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1. Abstract 
This study examines the organization Oticon and whether their organizational structure measures 
with their market strategy, which is innovation. Our results are based on qualitative methods of in-
terviews, observation and second hand empirical texts, which are entwined with innovational theory 
and organizational theory. First we examine and characterize the current organization in Oticon. 
Through organizational theory we investigate the organizational structure of Oticon. Second we 
consider how Oticon has embedded innovation in their organization. We answer this by using our 
results from the first part and withhold it with our theory regarding innovation. Through analysis of 
Oticons website, annual reports, our interviews and our observations give us an idea of how Oticon 
has thought innovation into their organizational structure. Third we discuss issues incorporated in 
the relation between Oticons organizational structure and innovation. The study concludes that the 
organizational structure of Oticon supports the production of incremental innovation. The produc-
torder from the head of the company also has a large role, because it constricts the possibilities of 
the employees’ creativeness.  
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2. Resume 
Dette studie undersøger organisationen Oticon og om dens organisationsstruktur stemmer overens 
med deres markedsstrategi, der er innovation. Vores resultater er baseret på kvalitative metoder som 
interviews, observationer og andenhåndskilder, som er sammenkoblet med innovationsteori og or-
ganisationsteori. Som det første undersøger og karakteriserer vi Oticons nuværende organisations-
struktur ud fra organisationsteoretiker Henry Mintzberg. Som det andet undersøger vi, hvordan Oti-
con har indtænkt innovation i deres virksomhed. Dette besvares ved inddragelse svarene fra det 
første arbejdsspørgsmål og sammenholde det med vores innovationsteori. Gennem analysen anven-
des interviews, Oticons årsrapporter, observationer fra rundvisning og Oticons hjemmeside for at 
give et indblik i, hvordan Oticon har indtænkt innovation i deres organisation. Sidst diskuteres de 
problematikker, der er i relationen mellem Oticons organisationsstruktur og innovation. Af under-
søgelen konkluderes det, at organisationsstrukturen i Oticon understøtter muligheden for inkremen-
tel innovation. Videre konkluderes det, at produktordren, der er udstedt af ledelsen, er er bestem-
mende for rammerne af produktet og dermed har indflydelse på, i hvor høj der kan innoveres. 
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3. Indledning 
3.1 Problemfelt 
 
”Den førende høreapparatvirksomhed Oticon sætter med lanceringen af Oticon Alta nye standar-
der for brugerens evne til at forstå tale i de mest vanskelige lyttesituationer. Oticon Alta er resulta-
tet af flere års intensivt udviklingsarbejde med ét mål for øje: at sikre brugeren den mest naturlige 
høreoplevelse og dermed friheden til at leve et normalt, udadvendt og aktivt liv med størst mulig 
livskvalitet og handlefrihed til følge.” (Oticon, 2013) 
 
Sådan lyder det fra Oticons administrerende direktør, Søren Nielsen, på Oticons hjemmeside ved 
udgivelsen af Oticons nyeste produktlinje Oticon Alta i januar 2013. Produktet Oticon Alta er resul-
tatet af længere tids produktudvikling i virksomheden, og er bare endnu et produkt i en lang række 
succesfulde produkter fra Oticon. Oticon er ejet af William Demant Holding koncernen, og har i 
nyere tid været anerkendt for deres nytænkende og innovative produkter i Danmark såvel som i 
udlandet (Carstensen, 2003) (Christensen, 2009). 
William Demant Holding er en familieejet virksomhed, der blev grundlagt i 1904 af Hans Demant. 
Han bragte høreapparatet til Danmark fra USA, fordi hans kone led af høretab. Ved Hans Demants 
død overtog hans søn William importen af høreapparaterne. William viste sig at være en dygtig for-
retningsmand, og han fik etableret sig med sit firma Oticon i hele norden. Resultatet af hans arbejde 
var, at Oticon i 1979 blev verdens førende producent af høreapparater, hvor virksomheden ejede 15 
% af verdensmarkedet (Morsing, 1995: 22). 
 
I 1980’erne skete der nogle ændringer i miljøet uden for Oticon. I USA foretog nogle virksomheder 
en del teknologiske landvindinger, da de formåede at implementere digital teknologi i høreappara-
ter, der hidtil havde været analoge. Indførelsen af digital teknologi i høreapparater betød, at høreap-
paratsbranchen pludselig kom i rivende udvikling, og der blomstrede mange nye virksomheder 
frem, der specialiserede sig i netop denne type produkter (Morsing, 1995: 31). Oticon var i denne 
periode fastfrosset i deres produktionsform og formåede ikke at tilpasse sig markedet. Dette betød, 
at Oticon i starten af 1980’erne tabte massive markedsandele til konkurrenter, og Oticon gik fra at 
være verdens førende producent af høreapparater til at være verdens tredjestørste producent. Tallene 
for Oticons udvikling indikerede, at virksomheden ville sagtne yderligere bagud (ibid.: 33). Hoved-
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årsagen til den negative udvikling var, ifølge ledelsen, at Oticon ikke formåede at producere appara-
terne konsekvent og effektivt nok. Tempoet i markedsudviklingen var høj, og der skete så hurtige 
teknologiske fremskridt, at Oticon gang på gang blev nødt til at tilbageholde produkter for at opda-
tere dem, så de var på niveau, med dem konkurrenterne producerede. Det stod i slutningen af 1987 
klart for ledelsen, at storhedstiden var ovre - der var brug for forandring. Underskuddet havde nåede 
et hidtil uset lavpunkt på 41 millioner kroner. Det største problem blev identificeret til at være Oti-
cons manglende evne til at frembringe nye produktinnovationer (på dette tidspunkt havde Oticon 
ikke lanceret et nyt produkt i flere år). Radikale ændringer var nødvendige, hvis Oticon skulle over-
leve som selvstændig virksomhed (ibid.: 35). 
 
Det førte i 1988 til ansættelsen af Lars Kolind som ny administrerende direktør. For at tilbageerobre 
den tabte markedsandel, og for igen at få virksomheden på ret køl økonomisk, implementerede Ko-
lind en hidtil udefineret organisatorisk struktur og ledelsesstil, hvilken han navngav spaghettiorga-
nisationen (Morsing, 1995: 35-36). 
Spaghettiorganisationen var kendetegnet ved flere ting, men kort opsummeret så medførte denne: et 
større fokus på projekter, at alle titler og andre former for hierarkisk inddeling blev opløst, og at der 
var fri vidensdeling i hele organisationen, hvilket i praksis betød, at aftaler blev foretaget mundtligt 
og derefter delt i et drev, der var tilgængeligt for alle medarbejdere. Sidst men ikke mindst blev alle 
fysiske barriere fjernet. Dette kom blandt andet til udtryk i Oticons hovedkvarter i Hellerup, hvor 
vægge blev revet ned, og medarbejderne ikke længere havde faste pladser eller kontorer, men bare 
en stol med hjul på, som de kunne transportere med sig rundt i virksomheden (Foss, 2000: 15). 
Medarbejderne var tilknyttet flere forskellige projekter på samme tid, og blev opfordret til at vælge 
arbejdsopgaver, der lå uden for deres kompetencer. Dette betød i praksis, at en produktudviklings-
ingeniør skulle udvikle kompetencer indenfor marketing og vice versa (ibid.: 14) 
 
Kolinds eksplicitte mål med organisationen var at bygge et administrativt system, der var alle andre 
organisationstyper overlegne, hvad angik evnen til at opdage, bygge og sammensætte nye produk-
ter. Alle disse tre parametre skulle ske i tæt samarbejde med forbrugerne af høreapparaterne (Ko-
lind, 1998).  Kolinds vision lykkedes i høj grad, og organisationsstrukturen var medvirkende til, at 
virksomheden oplevede en tidoblet vækst, og igen blev verdens førende virksomhed inden for dens 
felt (Carstensen, 2003). Thomas E. Christensen siger i vores eksplorative interview, at Lars Kolind 
dog ikke var særlig god til at styre pengene, og at fortjenesten for Oticons succes omfattede Niels 
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Jakobsen, som var økonomidirektør. Det var derfor kombinationen af de to, der gjorde spaghettior-
ganisationen succesfuld (bilag 1: 3).  
 
Dette bringer os frem til, hvorfor vi har fundet det interessant at skrive om netop Oticon. Som det 
fremgår i anslaget i starten af dette afsnit og udtalelsen fra administrerende direktør Søren Nielsen, 
har Oticon i høj grad stadig fokus på frembringelsen af nye produkter. Den samme erkendelse 
fremgår i William Demant Holdings årsrapport: 
 
”Vi er blevet en virksomhed, som kommer først med nye innovationer på verdensplan ved at placere 
personen i centrum. Vi stræber konstant efter at opnå ny indsigt, så vi fortsat kan lære, finde nye 
måder at gøre tingene på og bringe banebrydende ideer på markedet først.” (Oticon) 
 
Ydermere skriver Oticon på deres hjemmeside følgende: 
 
”Innovation er midlet. Vi mener, at sand innovation opstår ved samarbejde på tværs af teams for at 
finde måder, hvorpå vores avancerede teknologier kan opfylde de behov, vores indsigt har afsløret. 
Uanset om det er en ny egenskab, et nyt høreapparat eller en ny supportservice, så er resultatet 
altid indsatsen værd. For konstant at gå forrest og levere de mest innovative løsninger til høre-
hæmmede og den mest innovative support vil vi fortsat investere vores ekspertise, indsatser, passion 
og ressourcer i vores fire fokusområder: audiologi, teknologi, rådgivning & tilpasning og support.” 
(Oticon, 2013) 
 
Det kan altså ud fra ovenstående citater udledes, at innovation og frembringelsen af nye produkter 
stadig er i højsædet hos virksomheden. Denne antagelse bliver dog i høj grad betvivlet i artiklen i 
tidsskriftet Ingeniøren ”Oticon går fra spaghetti til systematik” (Rosendal, 2009). Som overskriften 
også hentyder til, er der er sket væsentlige systematiseringer og en højere grad af projektstyring i 
Oticon. En udvikling, der startede allerede i 00’erne, og er blevet videreført frem til i dag. Grunden 
til, at Oticons evne til at være innovativ kan betvivles, skyldes en gennemgående opfattelse af, at 
innovation ikke kan fungere optimalt under hierarkisk organisering og styring (Hansen, 2008). 
Yderligere taler organisationsteori for, at hierarkisk inddeling i organisationen er en hindring for 
innovation (Sørensen, 2000: 15). Dette strider direkte mod Oticons postulat om et stadigt kontinuer-
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ligt fokus på innovation som værende midlet til at realisere og imødekomme deres mål. Vi ser her et 
paradoks, hvilket har skabt grobund for vores interesse. 
Disse refleksioner har ført til vores problemformulering, der fremgår i næste afsnit. 
 
3.2 Problemformulering 
 
Hvorledes lever Oticons aktuelle organisationsstruktur op til virksomhedens strategi, hvor innova-
tion ses som det grundlæggende element? 
 
Vi vil med denne problemformulering undersøge, hvorledes forholdet mellem Oticons organisati-
onsstruktur og deres strategi er. Vi ønsker at undersøge, hvordan virksomheden ser ud i dag, og om 
deres nye organisationsstruktur har hæmmet eller fremmet mulighederne for innovation.  
 
3.3 Afgrænsning 
Vi vil i de følgende afsnit kort forklare årsagerne til vores valg og fravalg. Ydermere vil vi forklare, 
på hvilken måde vi har fundet frem til at beskæftige os med vores emne. Vores afgrænsning lægger 
efterfølgende op til, hvordan vi har tænkt os at besvare vores problemformulering, da der er en 
sammenhæng mellem de ting vi har afgrænset os fra, og de ting vi har valgt at beskæftige os med, 
grundet vores videnskabsteoretiske tilgang, hvor sidstnævnte vil blive uddybet i afsnit 5.1. 
 
Udgangspunktet for dette projekt var en interesse i sammenhængen mellem arbejdsmiljø og produk-
tivitet. Hvordan påvirkede medarbejderes arbejdsmiljø en virksomheds effektivitet? I vores research 
og afsøgning af emnet blev det midlertidigt tydeligt for os, at arbejdsmiljøet i høj grad var bestemt 
af den struktur, virksomheden var organiseret efter. Resultatet af denne erkendelse var, at vores 
fokus skiftede fra at være koncentreret om arbejdsmiljø til i høj grad at handle om organisering og 
organisationsteori. I denne fase forhørte vi os hos vores vejleder og bekendte for at diskutere mulige 
vinkler på et sådant projekt. Vi stødte samtidigt, ved et tilfælde, på virksomheden Oticon, som var 
et spændende eksempel på en virksomhed, der havde gennemgået massive organisatoriske foran-
dringer gennem de seneste 20 år, og vores interesse for dette steg. Hvorfor var der skrevet så meget 
om lige præcis denne virksomhed, og hvad skyldes de massive forandringer, som virksomheden 
havde gennemgået? 
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I vores undersøgelse af genstandsfeltet kom vi løbende frem til nye forståelser og erkendelser. Vi 
fandt ud af, at vi måtte afgrænse os til kun at se Oticons udformning af organisationsstruktur ud fra 
et ledelses- og rammemæssigt synspunkt. Dette medførte, at vi i denne opgave har afgrænset os fra 
at undersøge, hvordan organisationsstrukturen og de rammer ledelsen har bestemt for virksomhe-
den, påvirker den enkelte medarbejderes mulighed for at være innovativ. Vi har valgt at indsnævre 
vores genstandsfelt til udelukkende at have fokus på de organisatoriske rammer, som ledelsen har 
fastsat. Denne indsnævring er foretaget grundet en prioritering af en dybdegående analyse af Oti-
cons organisationsstruktur, frem for inddragelsen af endnu et perspektiv. Inddragelsen af dette per-
spektiv ville medføre en nuanceret, men samtidig også mere overfladisk analyse grundet den tids-
ramme, vi havde fået tildelt til at færdiggøre projektet. I perspektiveringen har vi uddybet, hvordan 
dette perspektiv kunne have påvirket vores projekt, såfremt vi havde inddraget medarbejderne.  
 
En anden erkendelse vi har gjort os i arbejdet med projektet er, at markedet spiller en omfattende 
rolle i forhold til en virksomheds organisationsstruktur. Der ligger en spændende diskussion i, 
hvorvidt det er markedet, der påvirker organisationen, eller om organisationen kan påvirke marke-
det. Vi har valgt, ikke at analysere relationen mellem markedet og den strategi Oticon har valgt. Vi 
har i stedet valgt at fokusere på relationen mellem den strategi, som Oticon har valgt, og hvordan 
organisationsformen understøtter denne. 
Begge afgrænsninger kan begrundes med udgangspunkt i vores videnskabsteoretiske tilgang til det-
te projekt jf. afsnit 5.1. 
 
Vi har i dette projekt valgt at behandle Oticons organisatoriske rammer for innovation. Dette vil vi 
undersøge via en analyse af Oticons organisation ved hjælp af organisationsteori og innovationsteo-
ri. 
 
3.4 Arbejdsspørgsmål 
For at kunne besvare vores problemformulering fyldestgørende har vi valgt at strukturere vores op-
gave efter tre arbejdsspørgsmål. Arbejdsspørgsmålene fremgår i følgende afsnit. Det vil senere i 
vores analysestrategi jf. afsnit 7 fremgå præcist, hvordan hvert spørgsmål vil blive besvaret. 
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Arbejdsspørgsmål 1: Hvordan karakteriseres Oticons aktuelle organisationsstruktur? 
      
Arbejdsspørgsmål 2: Hvorledes er innovation indtænkt i Oticon? 
 
Arbejdsspørgsmål 3: Hvilke problematikker indgår i forholdet mellem Oticons organisationsstruk-
tur og innovation?      
 
4. Begrebsafklaring 
4.1 Organisationsstruktur 
Organisationsstruktur er defineret som den struktur, der opbygger virksomheden, og skaber de 
rammer, som virksomhedens medarbejdere arbejder indenfor. Vi vil i vores teoriafsnit redegøre for 
forskellige organisationsformer, samt de strukturer som danner rammerne inden for organisationen. 
 
4.2 Innovation 
I dette projekt anvender vi begrebet innovation. Vi har anvendt Joseph Schumpeters definition af 
begrebet som lyder: ”Innovation er processen fra ideskabelse til værdiskabelse” (Knudsbo og Mar-
thinus 2005: 13). Med dette menes, at et produkt først skal have skabt sig en vækst eller værdi, før 
den oprindelige idé kan betegnes som innovation. Når vi i denne opgave benævner begrebet innova-
tion, er det med henblik på produktinnovation.             
 
4.3 WDH 
WDH er en forkortelse af William Demant Holding, der udgør koncernen, som Oticon er en del af. 
 
4.4 Organisation 
”Sammenslutning eller gruppe, dannet med bestemte mål for øje, og organiseret således, at disse 
mål kan nås på den mest effektive måde.” (Hansen, Hansen og Qvist, 1997: 273) 
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4.5 Organisering 
Organisering skal forstås som en tilstand, hvori det er defineret, hvilke rettigheder og forpligtelser 
hver enkelt medarbejder har i organisationen. Organisering betegnes i denne forbindelse som den 
formelle organisatoriske struktur, og hvordan medarbejderne er repræsenteret som et middel til at 
opnå det fastsatte mål (Burns og Stalker, 1961: 103-110) 
 
5. Metode 
I henhold til vores problemformulering har vores erkendelsesinteresse og epistemologiske stand-
punkt medført metodiske overvejelser og valg, der skal bidrage til besvarelsen. Ved valget af meto-
de vælger vi samtidig at indsnævre bredden på det empiriske genstandsfelt. Det er derfor vigtigt 
grundigt at overveje, hvilke metoder der anvendes, da ikke alle metoder egner sig lige godt til at 
undersøge vores genstandsfelt eller til at besvare forskningsspørgsmål (Bjerg og Villadsen, 2006: 
7). Til den problematik projektet har valgt at undersøge, er der derfor valgt de metoder, vi har fun-
det mest velegnede til besvarelsen. Vi vil i følgende afsnit præsentere vores videnskabsteoretiske 
tilgang samt de valgte metoder og herunder en forklaring af, hvorfor de er valgt, og hvordan de hver 
især er blevet brugt i projektet. 
 
5.1 Videnskabsteori 
Vi vil i følgende afsnit uddybe vores videnskabsteoretiske refleksioner i forbindelse med dette pro-
jekt.  
 
5.1.1 Videnskabsteoretiske erkendelsesinteresser 
Interessen for Oticons organisationsstruktur udspringer af en undren over, hvorfor en virksomhed 
som Oticon, der var succesrig med sin tidligere organisationsstruktur, har valgt at foretage en æn-
dring i deres organisationsstruktur. En forandring der bevæger sig mod en struktur, der understøtter 
innovation i mindre grad. Vi har derfor været motiveret af et ønske om at opnå en forståelse af, 
hvad der har ligget til grund for denne ændring. 
Projektrapporten er metodisk blevet afgrænset fra at udføre en undersøgelse af, hvad der ligger til 
grund for denne strategi, som det er nævnt i afgrænsningsafsnittet, da dette ville være et meget om-
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fangsrigt arbejde. Fokus har i stedet været på den intentionalitet i organisationen, denne strategi har 
ledet frem til. 
Dette har ført os frem til den metodehermeneutiske videnskabsteoretiske tilgang, da projektet netop 
søger at opnå en helhedsforståelse for den organisatoriske ændring. Vi har igennem interviews, do-
kumentanalyse og en rundvisning på Oticon udviklet vores forforståelse for den strategi og organi-
sationsstruktur, der er aktuel i Oticon. Denne del af undersøgelsen har ført os frem til, at innovation 
er det middel, Oticon vil forme organisationen efter, og som dermed ligger til grund for den aktuelle 
organisationsstruktur. Det virker derfor paradoksalt, at man i Oticon er skiftet væk fra spaghettior-
ganisationen, når man vil skabe de bedste rammer for at innovere, og netop dette paradoks danner 
grundlag for hele vores undersøgelse. Vi vil i vores projekt derfor gerne undersøge, hvorvidt den 
aktuelle organisationsstruktur understøtter det mål – innovation – som Oticon betragter som midlet 
for deres strategi. 
 
5.1.2 Hermeneutikken som videnskabsteori 
Karakteristisk for den hermeneutiske tilgang er, at man søger at opnå en fortolkende forståelse af 
den mening, der ligger bag menneskelige handlinger. Den hermeneutiske fortolkningsvidenskab 
understreger, at viden er en fortolkning, og at der ikke findes noget evidensbaseret grundlag for 
menneskers handlinger. Fortolkningsopgaven søger at opnå den bedste fortolkning, og om at bevise 
det over for andre, men en fortolkning vil altid være modtagelig overfor modargumenter og kritik, 
og kan dermed ikke fremstille en endelig, universel og absolut sandhed (Juul, 2012: 210).   
Metodehermeneutikken pointerer, at al forståelse opstår gennem en veksling mellem helhedsforstå-
else og delforståelse af genstanden. Den hermeneutiske cirkel henviser her til relationen mellem 
genstandens enkelte dele og helhed, der udgør metodehermeneutikkens epistemologi (ibid.: 110-
115). Vi har eksempelvis en forståelse af Oticon som helhed, der ifølge Gadamar sættes lig med 
fordomme eller forforståelsen, men ved testning af disse gennem ny erfaring, eksempelvis vores 
interviews, opnås en dybere forståelse af helheden (ibid.: 122-125). Det er igennem denne proces, at 
vi prøver at tilnærme os sandheden om de sammenhænge, der er mellem Oticons strategi og deres 
aktuelle organisationsstruktur. Processen foregår ved, at vi hele tiden tolker på vores nye empiri, for 
at danne en ny helhedsforståelse af fænomenet. Vi forsøger dermed at få en forståelse af enkelte 
dele af vores problem blandt andet gennem interviews, observationer og dokumentanalyse af for-
skellige tekster i vores emnefelt for dermed at få en dybere helhedsforståelse. Det er blandt andet i 
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begyndelsen af denne proces, at vi har fastlagt os på innovation som det altoverskyggende element i 
Oticons strategi. 
I denne forbindelse er det vigtigt, at vi er opmærksomme på den forståelseshorisont, vi har. Denne 
forståelseshorisont er det, der ligger til grund for vores forforståelse af Oticon. Det har endvidere 
været vigtigt, at vi har erkendt, at de personer vi har interviewet, har haft en anden forståelseshori-
sont (ibid.:122-125). Derfor skal der gerne, gennem de to interviews vi har haft med Thomas Chri-
stensen og Peter Petersen ske en form for horisontsammensmeltning. Dette vil bidrage til en ny for-
ståelseshorisont og dermed en ny forståelse af helheden. Vi skal samtidig være opmærksomme på 
forskellige syn på fænomenets virkningshistorie. Vi vil se Oticons virkningshistorie, ud fra den for-
forståelse vi har af Oticon. Vores interviewpersoner vil her have en anden forståelse af Oticons 
virkningshistorie, da de har et andet udgangspunkt end os, og dermed en anden forståelse af Oticon. 
 
5.1.3 Kritisk teori som videnskabsteori 
I vores tredje arbejdsspørgsmål er vi i høj grad inspireret af kritisk teori. Vi vil med dette arbejds-
spørgsmål, via et normativt ideal, diskutere hvorvidt Oticons aktuelle organisationsstruktur hæm-
mer eller fremmer mulighederne for innovation. Det normative ideal er nødvendigt, da vi har brug 
for en normativ begrundet teori, der kan være en standard for vores kritiske analyse og diskussion 
(Juul, 2012: 424). I vores projekt kommer dette til udtryk på følgende måde: For at finde ud af, 
hvorvidt Oticons organisationsudvikling stemmer overens med deres strategi, og for at være i stand 
til at identificere eventuelle udviklinger i organisationsstrukturen, der sker i Oticon, er vi nødsaget 
til at opstille de rammer, der er afgørende for at opfylde idealet. Vi har valgt innovation som ideal, 
da innovation er det gennemgribende element i Oticons strategi. Virksomheden skriver i årsrappor-
terne og på dens hjemmeside, at “Innovation er midlet til at realisere vores mål” (Oticon, 2013). 
Innovation skal i denne kontekst forstås som, at produkterne skal være innovative. I diskussionen 
har vi sammenfattet vores resultater fra de tidligere arbejdsspørgsmål sat op mod teori, der beskri-
ver, hvilke elementer i organisationsstrukturen der er hæmmende for innovation. Det har været om-
stridt, hvorvidt brugen af normative teorier og idealer overhovedet kan begrundes, og hører hjemme 
i samfundsvidenskaben, men argumenterne for at bruge kritisk teori i denne opgave giver mening 
grundet den epistemologiske grundantagelse om, at videnskaben har en kritisk rolle, i forhold til at 
rette op på fejludviklinger i samfundet. 
Vi har ladet os inspirere af den del af kritisk teori beskrevet af Habermas i hans bog “Kommunikati-
ve Handelns”. Her beskrives det, hvordan systemverdenen kan påvirke livsverdenen i en sådan 
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grad, at det kan underminere den frie kummunikative hverdagspraksis i livsverdenen. Systemet kan 
sætte diskursive rammer for, hvordan mennesket skal agere, og dette kan begrænse den menneske-
lige udfoldelse (Juul, 2012: 326). Habermas tilslutter sig den holdning, at moderniteten til stadighed 
udvikler sig på en sådan måde, at markedskræfterne og bureaukratisering udgør en konstant trussel 
mod samfundet, men han ser intet alternativ til moderniteten. Det er derfor nødvendigt at identifice-
re fejlstrømninger, så der kan rettes op på disse. Yderligere har han beskrevet, hvordan livsverdenen 
koloniseres af systemet, hvilket forhindrer den demokratiske dialog, der er nødvendig for oplysnin-
gen, og hermed også det gode liv for mennesket (ibid.: 327). I vores projekt kommer dette til udtryk 
ved, at vi vil undersøge, på hvilken måde det økonomiske rationale om vækst, der hersker i Oticon 
(og verdenen omkring), påvirker virksomhedens organisation, og kan hæmme den enkelte medar-
bejders udfoldelsesmuligheder, da vedkommende kan være fastlåst i organisatoriske rammer, der er 
nødvendige for at imødekomme det førnævnte rationale. Inspireret af kritisk teori kan det siges i 
vores projekt, at organisationsformen sætter begrænsninger for udfoldelsen af kreativitet for indivi-
det, da der er effektivitetskrav, deadlines og andre former for fastlåste rammer, der forhindrer frem-
bringelsen af det “gode” produkt  (ibid.: 327). Man kan altså overføre Habermas’ tanker til vores 
projekt om Oticon, da vi, inspireret af hans tanker, har en forestilling om, at de fastlåste rammer og 
den højere grad af bureaukratisering forhindrer medarbejdernes kreative udfoldelse, da systemet 
konstant koloniserer det arbejde, som medarbejderen udfører. Der sættes begrænsninger for medar-
bejdernes kreative udfoldelse, og derved også deres muligheder for at være innovative, hvilket vi 
har en formodning om påvirker Oticons produkter. Altså sætter det økonomiske rationale begræns-
ninger for innovationen i Oticon, der forhindrer det “gode” produkt og dermed også det “gode” liv 
for mennesket. Idealet som Oticons organisationsstruktur skal leve op til, er opstillet på baggrund af 
organisationsteori og innovationsteori. Det vil være igennem disse teorier, samt modeller, at vi kri-
tisk giver en vurdering af organisationsstrukturen i Oticon.  
 
5.2Produktion af empiri 
5.2.1 Primær empiri 
Vi vil i følgende afsnit give en præsentation af vores primære empiri, der indbefatter kvalitative 
interviews, med henholdsvis Thomas E. Christen og Peter Petersen, samt observationer fra vores 
besøg på Oticon. Dette afsnit skal danne forståelse af, hvilken metodisk tilgang vi har anvendt, og 
hvilke overvejelser der har ligget bag. 
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Interviews 
Vi vil i følgende afsnit med udgangspunkt i Steiner Kvale og Svend Brinkmanns ”Syv faser af en 
interviewundersøgelse” give en præsentation af vores informanter og redegøre for vores metodiske 
overvejelser i henhold til formålet med undersøgelsen, selve interviewprocessen, transskriberingen 
og meningskondensering (Kvale og Brinkmann, 2009: 122-123). Vi har på baggrund af vores epi-
stemologiske udgangspunkt valgt at anvende en interviewform, der ifølge Steinar Kvale og Svend 
Brinkmann bygger på aspekter fra både et eliteinterview og eksplorativt interview (Kvale og 
Brinkmann, 2009: 126 og 167). Begge interviews var eksplorative og semistrukturerede med det 
formål at afdække vores genstandsfelt, og danne os ny viden om området (ibid.: 126). Vi udformede 
en interviewguide med forskningsspørgsmål og dertilhørende opfølgende spørgsmål, der udeluk-
kende havde til formål at agere huskeseddel for os. Dette grundet vores position kontra informan-
ternes i forhold til genstandsfeltet. Begge informanter fremgik i dette tilfælde som eksperter af fel-
tet, og vi forsøgte derfor konfronterende at udfordre deres udtalelser for at opnå nye indsigter om 
emnet (ibid.: 167). Vi har valgt at transskribere interviewene med Thomas E. Christensen og Peter 
Petersen fra tale- til skriftsprog. Dette skyldes, at interviewene i dets talte form indeholder elemen-
ter, der er meningsforstyrrende, når de bliver skrevet ned. Der fremkom i interviewene mange på-
begyndte sætninger, som i skreven tekst ikke gav mening, og flere af disse er derfor udeladt. I inter-
viewet med Thomas E. Christensen illustrerede han undervejs med kurver og tabeller på en tavle, 
og flere talte sætninger i denne forbindelse fremgår ligegyldige for læseren af interviewet, og vil 
mangle betydning i henhold til konteksten. Dog har vi i henseender, hvor det har været afgørende 
for forståelsen, gjort opmærksom på og uddybet eventuelle illustrationer. Ydermere er forstyrrende 
”øhh’er” udeladt i transskriptionen, med mindre de har haft en betydning for det sagte for eksempel 
ved eftertænkningspauser (Kvale og Brinkmann, 2009: 199-210). 
                           
I forhold til vores rapporteringsetik informerede vi Thomas E. Christensen og Peter Petersen om 
interviewets formål før selve interviewet blev foretaget, og de fik begge efterfølgende mulighed for 
at se transskriptionen og behandlingen af interviewet samt tage stilling til, hvorvidt de ønskede de-
res udtalelser offentliggjort eller ej. (Kvale og Brinkmann, 2009: 299).  
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Thomas Evers Christensen 
For at få indsigt i Oticon som organisation og opnå en forståelse af, hvorledes strukturen tidligere 
har set ud, valgte vi at interviewe tidligere udviklingsdirektør Thomas E. Christensen, som var med 
til at udvikle det banebrydende produkt ”DigiFocus” i starten af 90’erne. Grundet hans tidligere 
stilling og mangeårige ansættelse i Oticon kunne han bidrage med de informationer vi søgte angå-
ende den daværende struktur og produktudvikling i Oticon (LinkedIn, 2013). Ydermere kunne vi 
anvende udtalelser, der henvendte sig generelt til organisationsstruktur i branchen samt produktud-
vikling, da flere af de samme processer og formaliteter går igen.  
 
Peter Petersen 
I forlængelse af vores rundvisning i Oticon (jf. afsnit om observationer i 5.2.1), fik vi mulighed for 
et interview med Peter Petersen. Han havde ikke mulighed for at møde os i person, så vi måtte fore-
tage interviewet med ham på en utraditionel facon. Interviewet blev foretaget via telefon på medhør. 
Hele gruppen var til stede under interviewet, men selve samtalen med Peter Petersen foregik kun 
gennem én person. Vi valgte at interviewe projektleder i Oticon, Peter Petersen, for at få en specifik 
indsigt i Oticons måde at strukturere projektgrupper, deres arbejdsgang og den generelle struktur i 
virksomheden i dag. Peter Petersen har været ansat i virksomheden siden 2008. Grundet hans stil-
ling i Oticon kunne han bidrage med informationer vedrørende projektgruppernes gøren, men han 
sagde samtidig, at han var bundet af kontraktklausuler, der eventuelt kunne begrænse hans mulig-
heder for at udtale sig om visse emner. Peter Petersen udtalte efter interviewet, at han ønskede at 
gennemlæse transskriptionen i tilfælde af, at han skulle have udtalt sig ukorrekt eller i forbindelse 
med eventuelle misforståelser. Transskriptionen blev tilsendt, og Peter Petersen kontaktede os efter-
følgende for at korrigere hans udtalelser, hvilket medførte en klarere forståelse. 
 
Vurdering af interviewviden 
Vores vurdering af den producerede interviewviden tager udgangspunkt i reliabiliteten og validite-
ten af vores interviewundersøgelse. Genskabelsen af den viden vi har opnået gennem interviewet 
med Thomas E. Christensen og Peter Petersen må vurderes at være mulig, grundet det faktuelle 
indhold. Den viden vi opnåede ved interviewet indbefattede hændelser, der faktuelt er foregået i 
Oticon, og bar ikke præg af subjektive forvrængninger af virkeligheden (Kvale og Brinkmann, 
2009: 271). De hændelser, som Thomas E. Christensen refererede til, havde vi blandt andet læst om 
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i artiklen fra Ingeniøren ved navn “Oticon går fra spaghetti til systematik”. Artiklen behandler vi 
yderligere i vores dokumentanalyse i 5.2.2.  
Begyndelsen af interviewet med Peter Petersen forløb problemfrit, men den sidste del af interviewet 
bar præg af, at Peter Petersen ikke havde telefonen tæt ved øret. Han havde sat telefonen på medhør, 
hvilket medførte, at lyden i visse passager var af så ringe kvalitet, at vi havde problemer med at 
transskribere. Vi er af den overbevisning, at Peter Petersens udtalelser er repræsentative på vegne af 
Oticon, da han som tidligere nævnt stadig er ansat og har en lederposition. Inddragelsen af doku-
mentanalyser skal på samme måde, som i interviewet med Thomas Christensen, medvirke til at un-
derstøtte repræsentativiteten og udsagnskræften.  
I henhold til Kvale og Brinkmanns syv faser af en interviewundersøgelse valgte vi i analysen, af 
vores interviews, at inddele de to interviews i koder. Disse koder har vi udvalgt på baggrund af vo-
res fortolkning og måde at arbejde på, hvor vi i processen og arbejdet med denne opgave har fået en 
dybere forståelse af vores emne. Vi har ud fra vores fortolkede standpunkter tematiseret afsnit i in-
terviewene i koderne: Spaghettistruktur, Struktur (2011), Udviklingsafdelingen, Projektgrupper, 
Innovation (inkrementel eller radikal), Organisationsstruktur, Problematikker i forholdet mellem 
organisationsstruktur og innovation og Effektivitet.  
Vi formulerede disse koder for at gøre det lettere at gennemføre vores meningsanalyse. Desuden 
muliggjorde det også, at vi kunne sammenligne de to informanters udsagn og sammenholde dem 
mod vores valgte teorier i vores analyse. Kodningen er medvirkende til at strukturere og overskue-
liggøre vores analyse af de opstillede arbejdsspørgsmål, og herigennem også den endelige besvarel-
se af problemformuleringen. Koderne var inspireret af vores teoretiske udgangspunkter, men blev 
først bestemt endeligt efter gennemlæsning af interviewene, og kan derfor betegnes som en middel-
vej mellem datastyret kodning og begrebsstyret kodning (Kvale og Brinkmann, 2009: 224). 
 
Observationer 
Vi har i forbindelse med undersøgelsen besøgt Oticon, hvor vi har lavet observationer, der skal begå 
sig som primær empirisk materiale. Vi blev vist rundt af en bekendt, ved navn Nikolaj Kannik, som 
i WDH er ansat som applikationskonsulent indenfor teknologi, og har de sidste 5-6 år arbejdet hos 
Oticon. Rundvisningen foregik ved en fremvisning af samtlige afdelinger med dertilhørende forkla-
ringer af funktion. Samtlige medlemmer fra gruppen deltog, og vi nedskrev hver især vores oplevel-
ser af rundvisningen. For at danne en samlet beskrivelse af observationerne, satte to fra gruppen sig 
sammen og sammenfattede deres iagttagelser, hvorefter de resterende to responderede på dette. Vi 
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ønskede ikke at påvirke hinandens opfattelser af observationen, men derimod at give en så nuance-
ret og troværdig beskrivelse af vores iagttagelser som muligt. Vi valgte derfor, at kun to fra gruppen 
i begyndelsen satte sig sammen, for at undgå en intersubjektiv beskrivelse. Vi har derefter valgt kun 
at anvende de iagttagelser, der har været en intersubjektiv enighed om. Dette er for at opnå en høje-
re grad af reliabilitet også kaldes “aritmetisk intersubjektivitet” (Kvale og Brinkmann 2009: 269). 
Observationerne er vedlagt som . 
 
5.2.2 Sekundær empiri 
I følgende afsnit vil vi præsentere en dokumentanalyse af vores sekundære empiri bestående af Oti-
cons årsrapporter, en artikel fra Ingeniøren og et speciale fra CBS.  
 
Dokumentanalyse  
Vi har til vores dokumentanalyse valgt at tage udgangspunkt i Poul Duedahl og Micheal H. Jacob-
sens metodiske tekst ”Elementer tekstanalyse” med dertilhørende analysespørgsmål. I henhold til 
besvarelsen af vores problemformulering er vores sekundære empiri blevet anvendt til at give en 
forståelse af, hvad der har ligget forud for ændringen af organisationsstrukturen i Oticon. Ydermere 
for at give et indblik i, hvorledes virksomhedens konkurrencestrategi, organisationsstruktur og in-
novationsformer har indflydelse på hinanden. Yderligere anvendte vi nogle dokumenter, der bidrog 
til projektets analyse i samspil med vores interviews og teori for at skabe en mere nuanceret besva-
relse af vores arbejdsspørgsmål og problemformulering.      
Vores udvælgelse af dokumenter, foretog vi på baggrund af, hvorledes de kunne bidrage til besva-
relsen af vores problemformulering samt overvejelser om reliabilitet, validitet og troværdighed. 
Vi har foretaget en analyse af vores sekundære empiri, hvortil vores overvejelser, på baggrund af 
Duedahl og Jacobsens analysespørgsmål, vil fremgå. Ved brug af dette analytiske værktøj, har vi 
bearbejdet de valgte dokumenter ud fra autenticitet, troværdighed, repræsentativitet og betydning, 
som det vil fremgå i de følgende afsnit. Nedenstående tabel illustrerer, hvorledes vi har forstået de 
fire dele af analyseprocessen, samt hvilke undersøgende spørgsmål vi fandt relevant i forhold til 
disse (Duedahl og Jacobsen, 2010: 55). 
Dokumentanalysens 
elementer 
Udførelse af analyse 
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Autenticitet Hvor er teksten affattet? 
Troværdighed Hvem har frembragt teksten? 
Hvornår er teksten affattet? Hvor ved vi det fra? 
I hvor høj grad er tekstens definitioner entydige? 
Hvad er den umiddelbare vurdering af tekstens anvendelighed? 
Repræsentativitet Hvem har frembragt teksten? 
Hvilken position indtager forfatteren i teksten (belærende, overtalende, 
polemiserende, frelsende, bedrevidende, imødekommende, osv.)? 
Hvilken genre er teksten? 
Betydning Hvad er hensigten? 
Hvilke forklaringer giver teksten? 
 
Dokumentanalyse af ”Oticon går fra spaghetti til systematik”  
Dette dokument er en artikel skrevet i Ingeniøren d. 26. juni 2009 af Sara Rosendal, som er journa-
list på bladet. Det skal siges, at vi fik tilsendt et link til dette dokument af Finn Møhring, som er den 
nuværende Senior Director i Oticon. Derfor kan denne artikel bære præg af en positiv indstilling af 
Oticon, da Finn Møhring vil have interesse i dette. 
Meget kort handler artiklen om, hvorfor man er gået fra den succesrige spaghettiorganisation til en 
strengere struktur i Oticon. Sara Rosendal får, til at forklare dette, Thomas Christensen, som den-
gang var udviklingsdirektør i Oticon, til at besvare nogle spørgsmål. Artiklen er en tertiær artikel 
grundet det, at den er skrevet efter, at Oticon har lavet sin omstrukturering, samt at journalisten Sara 
Rosendahl ikke selv var midt i begivenheden.  
Hensigten med denne artikel er at kortlægge og forklare, hvorfor Oticon har fået en strammere sty-
ring af deres projektgrupper. I og med forfatteren af artiklen bruger Thomas Christensen til at be-
skrive, hvorfor Oticon har bevæget sig væk fra spaghettiorganisationen, må troværdigheden af hen-
des beskrivelse vurderes at være høj. Artiklen har ingen form for konklusion, og virker udelukkende 
som en beskrivende artikel. Da artiklens kilde (Thomas Christensen) er pålidelig og artiklen faktuel-
le indhold taget i betragtning, må dokumentet anses som valid. 
Dette dokument har betydning for os i forbindelse med at få en forståelse af, hvorfor Oticon har 
valgt at omstrukturere, samt at få en forståelse af, hvordan strukturen så ud før den blev ændret. 
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Dokumentanalyse af “Internal Disaggregation in Oticon: Interpreting and Learning from the 
Rise and Decline of the Spaghetti Organization“ 
Dette dokument er en publikation skrevet af Nicolai J. Foss og udgivet af CBS d. 12. december 
2000. Nicolai J. Foss er forsker og fra 2005 institutleder for strategisk management og globalise-
ring. Han er tilmed underviser på CBS i faget strategi og organisation (CBS, 2013). Dokumentet 
stødte vi tilfældigt på i begyndelsen af projektet i researchfasen, med henblik på at finde baggrunds-
stof omkring Oticons tidligere organisationsform. Den har vist sig at være vigtig for vores forståelse 
af Oticons tidligere struktur, men også af hvilke komplikationer der har været i forbindelse med 
denne. Artiklen handler kort om Oticons udseende i spaghettiorganisationens start, og indeholder en 
analyse af organisationsformens fejl, hvilke har ledet til omstruktureringen. Artiklen er lavet af en 
akademiker, som er velkendt inden for feltet, og har en stor viden at bidrage med. Tilmed har han 
indsamlet primær empiri, som interviews med eksperter, til at besvare hans spørgsmål, der giver en 
høj grad af validitet til hans analyse. Artiklen har til formål at give en forståelse af Oticons tidligere 
organisationsform, samt til at forstå afviklingen af denne. 
                                                                                                             
Dokumentanalyse af WDH årsrapporter 
Dokumentet er udarbejdet af William Demand Holding, som Oticon er en del af. Vi bruger årsrap-
porter fra blandt andet årene 2008, 2011 og 2012. Vi havde interesse i at anvende årsrapporterne, da 
de kunne give os indblik i virksomheden. Ifølge årsregnskabsloven (Retsinformation, §1 og §2) skal 
virksomheder udarbejde et årsregnskab, og da William Demant Holding er et aktieselskab, skal 
koncernen udarbejde en offentlig årsrapport hvert år, der skal indeholde et regnskab for virksomhe-
den. Der er strengt nedsatte regler omkring, hvordan dette skal udarbejdes. Disse regler er alle op-
gjort i årsregnskabsloven. Oticon er en del af koncernen William Demant Holding. Dette giver mu-
lighed for koncernen at flytte ressourcer rundt i de virksomheder, der ligger inden for koncernen, 
hvilket kan medføre at det er mere vanskeligt at gennemskue, hvordan indtjening, underskud, egen-
kapital osv. er fordelt i de enkelte virksomheder i koncernen. William Demant Holding har tidligere 
modtaget kritik af deres årsregnskab, i forbindelse med gennemsigtigheden af deres egenkapital. 
Men selvom der har været kritik af årsregnskabet, er de ikke dømt for noget. Det skal også siges, at 
der er en revisor inde over disse årsregnskaber. Dette er for at give årsregnskabet troværdighed. 
Dette medfører, at man i regnskabet giver et retvisende billede af virksomheden (Elkjær og Hjulsa-
ger, 2012: 44).  
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5.3 Metodisk overvejelse af teoretikere 
Vi vil i følgende afsnit præsentere vores refleksioner i forbindelse med vores valg af teoretikere. 
Endvidere give en kort beskrivelse af, hvad disse teorier indeholder. 
                                                                            
5.3.1 Mintzberg 
Vi anvender Mintzbergs organisationstyper og primært adhocratiet, der er den organisationsform, 
hvori man har indtænkt innovation. Dette er for at få et overblik over, hvilke grundtyper af organi-
sationer der findes. Vi anvender adhocratiet, da det er den grundform, der giver det bedste billede af 
en virksomhed, der skal være innovativ. Adhocratiet kommer dermed i samspil med vores empiri, 
til at give en forståelse af, hvordan Oticons organisationsstruktur er bygget op. Vi giver også en 
forklaring af, hvordan maskinbureaukratiet er opbygget, da denne form er adhocratiets modsætning, 
og er en effektiv organisationsform til at producere standardløsninger (afsnit 6.1).   
Dette giver et teoretisk perspektiv på, hvordan man opbygger den ideelle organisationsstruktur, og 
dermed skaber de optimale rammer for produktinnovation.  Vi er klar over, at dette udelukkende er 
en teoretisk model, og at tingene i praksis kan se anderledes ud, grundet omstændigheder den teore-
tiske model ikke tager højde for. Alligevel kan den bruges, da vi i samspil med eget indsamlet em-
piri (interviews og rundvisning), samt andet teori om innovation, anvender den til at opstille en op-
timal organisationsstruktur i forhold til innovationen i Oticon.  
 
5.3.2 Innovationsteoretikere 
Her anvender vi den form for teori, der forklarer, hvordan man skaber de bedste strukturelle rammer 
for produktinnovation. Vores udgangspunkt i innovationsteori er den østrigsk-amerikanske økonom 
Joseph Schumpeter, som var en af de første til at italesætte innovation (McGraw, 2010: 66). 
Schumpeters syn på innovation er i høj grad påvirket af, at hans udgangspunkt for innovation var i 
årene 1922-1950. Der er ikke sket radikale omvæltninger i innovationsteori siden Schumpeter, men 
der er arbejdet videre på teorien samt kommet nyere grene inden for den. Vi arbejder med innovati-
onsforsker Jon Sundbo, som har den samme grundidé for, hvad innovation indebærer. Jon Sundbo 
argumenterer for den strategiske innovation, som er en nyere form for forståelse af innovation, der 
sætter markedets indflydelse i fokus. Sundbo anvendes til at give en forståelse af innovationsteori, 
samt til en diskussion af, hvorvidt Oticons rammer er optimale for innovation. 
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Victor A. Thompson har vi anvendt til at sammenfatte organisationsstruktur og innovation, da han 
har opsat parametre for den innovative organisationsstruktur. Victor A. Thompson var forsker inden 
for organisationsteori og havde sit fokusområde på bureaukratiske strukturer, samt disses egenska-
ber og mangel på samme. Victor A. Thompsons publikation beskriver, hvordan en organisations-
struktur optimalt skal se ud for at fremme innovation. Dette gør Thompson ved at tage udgangs-
punkt i, hvordan et menneske får de bedste rammer for at være kreativ. Idet publikationen er udgi-
vet i 1965 kan der være sket ændringer i markedet, og muligvis forandringer i, hvordan vi ser orga-
nisationer i dag. Vi mener, at selve grundantagelserne omkring kreativitet stadigvæk passer i hen-
hold til, hvorledes man ser kreativitet i dag, og mener derfor, at teorien stadig er brugbar og valid.  
                                                                                                     
Afsnittet om innovationsteori vil blive brugt i samspil med organisationsteori samt indsamlet empi-
ri, for at danne et billede af, hvilke faktorer der bidrager til at skabe de bedste rammer for produkt-
innovation.  
 
5.3.3 Burns og Stalker 
Disse to teoretikere er valgt på baggrund af deres teori om innovative organisationsstruktur, og bru-
ges til at opdele vores tredje arbejdsspørgsmål, ud fra deres opsatte parametre på forskelle mellem 
den organiske og den mekaniske organisationsform. Denne teori vil blive brugt i samspil med Min-
tzberg, da teorierne har steder, hvor de overlapper hinanden. De har en fælles konsensus om, hvor-
dan en innovativ organisation ser ud. Burns og Stalker er brugbare for vores opgave, da de giver et 
billede af den teoretisk ideelle organisationsstruktur for en innovativ virksomhed som Oticon.  
             
6. Teori 
Vi vil i følgende afsnit præsentere de teorier, vi har valgt at anvende i projektet. 
               
6.1 Henry Mintzberg 
Mintzberg opstiller en række af forskellige organisationsformer, der hver består af seks forskellige 
bestanddele eller funktionselementer (Sørensen, 2009: 19). Vi vil i følgende afsnit først give en 
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præsentation af de forskellige elementer, og derefter en præsentation af maskinbureaukratiet og 
adhocratiet.  
 
6.1.1 De seks basale elementer i organisationen 
Produktionskernen 
Produktionskernen har med alt det, der er direkte relateret til produktion af produkter eller service-
ydelser at gøre. I henhold til dette projekt har Oticon produktionskerner i Thisted og Polen. Det er i 
dette element, man samler og masseproducerer de fleste høreapparater. Produktionskernen har ge-
nerelt fire essentielle funktioner. For det første skal den sikre, at der bliver købt de varer ind, der 
skal indgå i produktionen - også kaldet input. Dernæst skal den omdanne input til output, altså ska-
be et færdigt produkt ud fra ovennævnte input. Endvidere skal den sørge for, at outputtet bliver 
solgt/distribueret. Til sidst skal produktionskernen yde service og støtte til de tre ovennævnte. Dette 
kan være reparation af produktionsmaskiner, eller klargørelse af de råvarer, der skal bruges i pro-
duktionen (Sørensen, 2009: 19). 
                                    
Den øverste ledelse 
Den øverste ledelse har ansvaret for hele organisationen. Der er typisk en daglig leder i form af en 
direktør og en bestyrelse, hvori man har en bestyrelsesformand. Ledelsens vigtigste opgave er at 
sikre, at resten af organisationens dele udfører deres opgaver effektivt, samt varetager de interesser, 
der har magt i organisationen. Dette kan for eksempel være fagforeninger, ejere mv. (Sørensen, 
2009: 19-20). Disse opgaver kan deles ind i tre.  
1. Overvågning af organisationen: Ledelsen skal holde øje med alt, der foregår inden for organisati-
onen. Dette handler blandt andet om at autorisere beslutninger, konfliktløsning samt at motivere og 
belønne arbejdstagere. 
     2. Organisationens ansigt og relationer i resten af samfundet: Dette omhandler alt fra plejning af 
image og PR, til at have kontakter på højt niveau, som kan gøre det muligt at lave store aftaler. 
     3. Strategi: Det sidste punkt omhandler strategien i organisationen. Der kan være en eller flere 
strategier, men de bliver alle udformet af ledelsen, der skal sørge for at implementere det hele vejen 
ned i organisationen (ibid.: 21-22) 
I Oticon er Niels Jacobsen blandt andet en del af den øverste ledelse, da han er koncerndirektør i 
William Demant Holding. 
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Mellemledelsen 
Mellemledelsen er leddet mellem den øverste ledelse og folk i produktionskernen. Deres job er pri-
mært overvågning af staben samt at hjælpe den øverste ledelse med at koordinere og implementere 
strategier. De har desuden autoritet over folk i produktionskernen, og fungerer derfor også som 
formidlere for øverste ledelse til produktionskernen (Sørensen, 2009: 22). Et eksempel på en mel-
lemleder i Oticon er seniorprojektlederen, da de videreformidler informationer ned til projektleder-
ne jf. afsnit 8.1.1.  
 
Teknostrukturen 
Her sidder de analytikere, hvis opgave er at effektivisere organisationen. Der skelnes mellem tre 
typer analytikere: 
1)    Arbejdsstudie-analytikere. Disse standardiserer arbejdsprocesser. 
2)  Planlægnings- og kontrolanalytikere. Her laver man langtidsplanlægning, samt kontrollerer kva-
liteten af det arbejde, der bliver lavet. 
3) Personaleanalytikere. Har til opgave at træne og rekruttere personale, samt kigge på, hvilke fær-
digheder man søger i organisationen (Sørensen, 2009: 22).  
Eksempelvis har personaleanalytikere til opgave at uddanne de folk, som arbejder med at finpudse 
mekaniske dele til høreapparater. Dette er et job, hvor en hel særlig uddannelse er påkrævet.  
 
Støttestaben 
Støttestaben skal fungere som en støtte til resten af organisationen. Det kan blandt andet være et 
juridisk kontor inden for organisationen, der rådgiver og vejleder ledelsen. Dette omfatter dog også 
mere enkle opgaver, som kantine, lønningskontor, eller reception. Mange virksomheder, der anven-
der edb-systemer, har gerne en edb-afdeling, der skal assistere resten af organisationen, hvis der 
opstår problemer. Støttestaben har ingen direkte forbindelse til produktionen, men sikrer, at resten 
af organisationen kan fungere optimalt (Sørensen, 2009: 23). Oticon har i deres afdeling i Smørum 
en støttestab, der indeholder kantine, og forskellige servicemedarbejdere, som servicerer de folk, 
som arbejder med produktudvikling. Eksempelvis er de kokke, som laver mad til medarbejderne, en 
del af støttestaben.  
 
 
 
Roskilde	  Universitet	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Den	  samfundsvidenskabelige	  bacheloruddannelse	  
 
26 
 
Ideologi 
Ideologien udgør den kultur, der er inden for organisationen og dermed også dens værdier. Den skal 
hjælpe med at skabe klarhed over organisationens mission for medarbejderne. Den skaber derfor en 
form for sammenhængskraft i organisationen. Den udspringer som regel fra organisationens grund-
lægger, som har haft en form for vision eller bestemte værdier (Sørensen, 2009: 24). I Oticon har 
man en meget uformel kultur. Dette ses blandt andet ved en afslappende påklædning, og en uformel 
tone og adfærd (bilag 2: 1). 
                                                                                                                          
6.1.2 Grundtyper 
Maskinbureaukratiet 
Maskinbureaukratiet har en række gennemgribende karaktertræk. Disse karaktertræk er højt specia-
liserede opgaver, der er standardiserede samt formaliserede procedurer i produktionskernen. Endvi-
dere er der et stort sæt af regler og en gennemgående formel kommunikation. Magten og beslutnin-
gerne er centraliseret omkring ledelsen, og der er en skarp opdeling af ledere og stab (Sørensen, 
2009: 124). 
                                                                         
I maskinbureaukratiet er produktionskernens arbejdsopgaver standardiseret og generelt simple. Det-
te betyder, at man behøver relativt begrænset træning og få færdigheder. Derfor opstår der også en 
skarp arbejdsdeling. Den primære koordineringsmekanisme er standardisering af arbejdsprocesser 
(Sørensen, 2009: 125). 
Det kræver en relativ højt udviklet administrativ struktur, da der er en høj regulering af det operati-
ve arbejde. Mellemlederne har derfor tre primære opgaver. Den første består i håndtering af de kon-
flikter og forstyrrelser, der kan ske i produktionskernen. Dernæst at have et tæt samarbejde med 
teknostrukturens analytikere, så man kan implementere nødvendige arbejdsnormer, samt standardi-
sering af arbejdet i produktionskernen (Sørensen, 2009: 125). Til sidst skal mellemlederne agere 
som ressourcefordelere og talsmænd. De skal fungere som mellemled for ledelsen og ned. Det vil 
sige at de skal håndtere de informationsstrømme, der kommer både oppefra og nedefra i hierarkiet. 
Som et eksempel skal handlingsplaner, der kommer fra ledelsens side, implementeres i produkti-
onskernen. Omvendt skal mellemlederne formidle det feedback, de får fra produktionskernen, op 
igennem systemet (ibid.: 125-126). 
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Strukturens nøgledel er standardisering og repetition, og det er netop det teknostrukturens analytike-
re arbejder med. Dette giver også teknostrukturens en vis uformel magt, da analytikerne formalise-
rer arbejdet, samt overvåger og kontrollerer operatørerne i produktionskernen. Det er her de regler 
og forskrifter, der er gennemgribende i hele organisationen, bliver udarbejdet (Sørensen, 2009: 
126). 
 
I maskinbureaukratiet er næsten alt magt centraliseret omkring den øverste ledelse. Den eneste del i 
organisationen, der ellers har en form for magt, er teknostrukturens analytikere, som nævnt ovenfor. 
Ledelsens opgaver består i at finjustere den store bureaukratiske organisation og holde strukturen 
sammen, uden at der opstår konflikter. Ud over dette udarbejder ledelsen strategien, der oftest er 
handlingsplanlægning. Ledelsen formulerer en strategi, hvilken mellemlederne og operatørerne i 
produktionskernen implementerer (Sørensen, 2009: 126-127). 
Maskinbureaukratiet findes for det meste i stabile og simple omgivelser. Det er en typisk organisa-
tion, hvor der er simpelt operativt arbejde, og hvor arbejdsstyrken typisk er ufaglært (Hatch, 2012: 
99). 
                                                                                  
Adhocratiet 
Adhocratiet fremstår som en organisk organisation, hvor gensidig tilpasning er den mekanisme man 
koordinerer efter. Der er en selektiv decentralisering af magt og beslutningstagere. Alt dette gør, at 
adhocratiet ofte befinder sig i dynamiske og komplekse omgivelser, hvor omstilling og tilpasning er 
nødvendig (Sørensen, 2009: 148). I Oticon bliver der skiftet pladser mindst to gange om året, da 
man tilpasser sig efter de projektgrupper, der opstår. 
Adhocratiet er den organisationsform, der adskiller sig mest fra de traditionelle ledelses- og organi-
sationsformer. Formaliseret adfærd er næsten ikke eksisterende. Tværtimod har man et generelt højt 
uddannelsesniveau og jobspecialisering. Man samler ikke de samme specialister enkelte steder i 
organisationen, men spreder dem derimod ud i små projektgrupper, hvorfra de udfører deres arbej-
de. Disse projektgrupper er sammensat af forskellige specialister fra både linjelederne og stabs- og 
operatørspecialister. De findes derfor overalt i organisationen, hvilket også gør, at der ikke er en 
entydig kommandovej. I Oticon har man de såkaldte projektgrupper, som udarbejder nye produkter 
på baggrund af den produktordre, der er nedsat af ledelsen. Disse projektgrupper indeholder derfor 
eksperter inden for forskellige fagområder som for eksempel audiologi, mekanik og software. Mag-
ten i et adhocrati er derfor fordelt på de højt specialiserede eksperter, som er i selve projektgrupper-
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ne. Man bruger i adhocratiet ikke nogen former for standardiseret koordinering, da man i høj grad 
forsøger at gå væk fra dette til fordel for at innovere. Man kan dermed ikke standardisere eksperter-
nes viden, da dette ikke ville være innovativt. Der lægges derfor vægt på forskellige forbindelses-
mekanismer, der fremmer en gensidig tilpasning (Sørensen, 2009: 149). Man har i Oticon ikke kon-
torer, men åbne lokaler, hvor folk sidder samlet fra forskellige afdelinger (bilag 2: 1). 
                         
Typisk vil der være mange ledere i adhocratiet. Disse ledere er dog ikke ledere i traditionel forstand. 
De indgår selv i de forskellige projektgrupper som eksperter. Derfor er beslutningsbeføjelser spredt 
ud på alle niveauer i hierarkiet afhængig af, hvilken beslutning der skal træffes (Sørensen 2009: 
150).    
Der findes to former inden for adhocratiet. Disse kalder Mintzberg for henholdsvis det operative 
adhocrati og det administrative adhocrati. 
Det operative adhocrati løser problemer eller laver produkter direkte på kundens vegne. Man laver 
altså skræddersyet løsninger, hvor man udfører et stykke arbejde med et snævert perspektiv. Det 
operative adhocrati er især kendetegnet ved, at det administrative og operative arbejde tenderer til at 
være blandet i en enkelt præstation. Dette forekommer, fordi det er svært at adskille planlægning og 
design fra selve arbejdets udførelse (Sørensen, 2009: 150). 
 
I det administrative adhocrati er det administrative fra selve produktionskernen adskilt fra det egent-
lige arbejde. Produktionskernen er opdelt sådan, at det kun er den administrative del, der fungerer 
som et adhocrati (Sørensen, 2009: 150-151). I det generelle adhocrati er strategiformuleringen en 
proces. Den bliver i høj grad udformet ud fra de mange beslutninger, der tages rundt omkring i de 
forskellige projektgrupper. Den øverste ledelses rolle er en generel overvågning af projektgrupperne 
samt en håndtering af de konflikter, der oftest følger med, når man har en meget omskiftelig organi-
sation, hvor der hele tiden er forskellige beslutningstagere. De fungerer samtidig som organisatio-
nens ansigt udadtil, og skal sikre organisationen nye projekter (ibid.: 152). De markeder og omgi-
velser, som adhocratiet befinder sig i, er oftest dynamiske og komplekse. Typisk vil der være en 
kraftig produktudvikling, og der er derfor skiftende komplekse krav fra kunderne. Derfor er 
adhocratiet stærke side heller ikke standardisering og effektivitet. Denne organisationsform er altså 
ineffektiv i forhold til at løse standardiserede opgaver (ibid.: 153). 
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6.2 Innovation 
Den første som italesatte innovation var Joseph Schumpeter, en østrigsk-amerikansk økonom, som 
levede i perioden 1883 til 1950 (McGraw, 2010: 66). Han troede på værdien af innovation, og dens 
vigtige rolle i det kapitalistiske samfund. Schumpeter mente, at innovation kunne resultere i et nyt 
produkt, en ny produktionsmetode, åbning af et nyt marked, nye kilder til råvarer eller en ny organi-
sering af branchestrukturen, der alt sammen kunne bibeholde kapitalismen. Joseph Schumpeter be-
tragtede entreprenøren, som den person, der innoverer. Han eller hun betragtes, som den, der kan og 
tør tage initiativ (ibid.: 67). Senere hen inkorporerede han, at andre faktorer, som organisationsform, 
kunne have indflydelse på innovationen, selv om entreprenøren er en hovedaktør. Skiftet skyldes, at 
han arbejdede inden for et skift fra entreprenant kapitalisme til den moderne kapitalisme, hvor en-
treprenøren mister primær fokus frem for hele virksomhedens indflydelse blandt andet med nye 
research afdelinger og sammenarbejde mellem entreprenører (McGraw, 2010: 66).  
                                                                                                                                                           
Schumpeter sondrede kraftigt mellem innovation og opfindelser. En opfindelse er ofte tekniske ide-
er, patenter, forskningsresultater osv. der ikke alle har en værdi i sig selv, hvorimod der ved innova-
tion skal findes en kommerciel anvendelse af ideen. En innovation behøver derfor ikke nødvendig-
vis at have en teknisk baggrund og innovation kan sagtens finde sted, uden der har været tale om 
nogen egentlig opfindelse (McGraw, 2010: 67). 
                                                                                                                                  
Schumpeter lancerede begrebet kreativ destruktion, der er udtryk for, at innovationer ofte ødelægger 
fremtidige økonomiske muligheder for et bestående produkt, grundet en lancering af et nyt og bedre 
produkt, der erstatter det gamle produkt (McGraw, 2010: 68).  
                                                                                                                                                  
6.2.1 Former og grader af innovation 
Innovation kan tage mange former, og kan findes mange steder. Det kan være en form for innovati-
on, der kommer af en forandring i virksomhedens organisation. Denne forandring skal være med til 
at skabe en form for vækst - typisk økonomisk - når det omhandler virksomheder. Et eksempel på 
dette er at lave en forandring i organisationen, der gør, at virksomheden hurtigere kommer fra idé til 
produkt. På den måde forkorter man processen, og kan hurtigere lancere nye produkter på markedet, 
der kan øge indtjeningen for virksomheden. Yderligere kan produktinnovation være en forbedring 
af et produkt via ny teknologi eller lanceringen af et helt nyt produkt. Innovation kan, ifølge 
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Schumpeter, deles op i fem forskellige typer: Produktinnovation, procesinnovation, organisatorisk 
innovation, fusion- eller frasalgsinnovation og forsyningskilde innovation. Alle disse forskellige 
former for innovation indebærer en ændring, der skaber vækst (McGraw, 2010: 72). 
                                                                                                                  
Udover, at der findes forskellige former for innovation, er der forskellige grader af innovation. 
Gradbøjningen af innovation kaldes for inkrementel og radikal. Afgrænsningen blev i 1978 define-
ret af Abernathy og Utterback, og er anerkendt af langt de fleste innovationsforskere (Sundbo, 
2001: 34). 
 
Radikal innovation er nye fundamentale logikker eller teknologier. For at innovation er radikal skal 
den have høj mulighed for teknologisk gennembrud, større økonomisk gevinst og et stort markeds-
potentiale (ibid.: 34). Dermed ikke sagt, at radikal innovation ikke kan foregå uden at anvende en 
ny form for teknologi eller logik. Som eksempel kan man forestille sig en kraftig omstrukturering af 
organisationen, hvor denne omstrukturering resulterer i store besparelser eller stor økonomisk 
vækst. Radikale innovationer bliver som regel skabt af researchere eller opfindere hovedsageligt på 
universiteter og uden for virksomheder, og er altså upåvirkelige af markedet. Sådanne tanker bliver 
dog først til innovation, når de er ført ud i livet, og bliver profitable (ibid.: 35). 
                                                                                              
Inkrementel innovation kreerer nye betingelser for et eksisterende marked. De er ofte drevet af mu-
ligheder eller behov fra markedet, men forsøger ikke at skabe et nyt. Eksempelvis kan små forbed-
ringer af produkter, give øget indtjening, og dermed er der sket en form for innovation. Denne form 
for innovation er den inkrementelle innovation. Den kan betegnes som en form for løbende udvik-
ling, hvor udviklingen foregår i små skridt (Sundbo, 2001: 35-36).  
 
Nogle forskere mener, at der yderligere skal defineres andre innovationsgrader end den inkremen-
telle og radikale. De mener, at revolutionerende innovation, der er kendetegnet ved hjulet, internet-
tet eller krudtet, altså innovation der har ændret menneskeheden, ligeledes skal indgå i diskussionen 
om graden af innovation (Knudsbo og Marthinus, 2005: 19). Skellet mellem inkrementel og radikal 
innovation er i høj grad en vurderingssag. For nogle brancher og virksomheder vil en lancering af et 
nyt produkt være en radikal innovation, hvorimod det i andre blot vil være en inkrementel innovati-
on. Der findes ingen skarp linje, der definerer, hvornår man bevæger sig fra den inkrementelle til 
den radikale (Sundbo, 1994: 22). 
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6.2.2 Strategisk innovation 
Strategisk innovation er en nyere teori inden for innovationsteori, der har fokus rettet mod virksom-
heden og dens rammer for at fremme innovation. Nordisk Innovations Center har lavet forsøg med 
100 virksomheder i norden, der i to år arbejdede med strategisk innovation med stor tilfredshed og 
gode resultater (Workz A/S). Teorien omhandler, at strategi i virksomheden er et vigtigt skridt til 
innovation, da det skaber en ramme for firmaets innovative aktiviteter. Det handler for firmaet om 
at diffundere budskabet ud i alle kroge af virksomheden, da innovation, ifølge den strategiske inno-
vation, involverer alle led i virksomheden (Sundbo, 2001: 49). Det sociologiske aspekt er derfor 
vigtigt i en organisation, da den involverer alle medarbejdere og deres interagering med hinanden 
for at sætte en fælles strategi for virksomheden til at skabe innovation. Strategisk innovation er fo-
kuseret på markedet og kundebehov.  
                                                                                                   
“Det afgørende for den enkelte virksomheds udvikling er dens - eller i praksis dens ledelses — evne 
til at se nye markedsmuligheder og derefter internt i virksomheden få fremkaldt en eller flere inno-
vationer, som kan udnytte disse nye markedsmuligheder - altså har en effektiv strategisk adfærd.” 
(Sundbo 1994: 177)         
                                                                                                                                                          
Dette er i modsætning til entreprenørinnovation, som Schumpeter var fortaler for, hvor innovation 
er skabt ud fra indblik i virksomhedens kernekompetencer. Jon Sundbo argumenterer derimod for, 
at en virksomhed kan være henstillet til at fravælge sine kernekompetencer til fordel for markedets 
udvikling (Sundbo, 2001: 15).  
                                                                                                                                                      
6.2.3 Innovation og organisationsstruktur 
Victor A. Thompson har skrevet i en journal kaldet “Administrative Science Quarterly”, hvori han 
har skrevet en publikation kaldet “Bureaucracy and Innovation”. Med publikationen vil han beskri-
ve forholdet mellem en bureaukratisk struktur og innovation. Dette foretages ved en komparativ 
analyse af forholdene i en bureaukratisk struktur og de forhold, der er mest givende for individets 
kreativitet. På baggrund af dette udarbejder han en række parametre for, hvad en struktur skal inde-
holde for at muliggøre innovation. Indledningsvis forklarer Victor A. Thompson vigtigheden af 
ressourcer - både økonomisk frie rammer, færdigheder, tid og vilje (Thompson 1965: 10). Han me-
ner ikke, at innovation kan skabes i pressede omgivelser, hvor den individuelle medarbejder laver 
innovation alene og med få ressourcer: “A creative atmosphere should be free from external pressu-
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re” (Thompson 1965: 10). Han mener derimod, at innovation skal skabes i grupper, uden hierarki, 
og med forskellige kompetencer så idégenereringen bliver perspektivrig og stimulerende (ibid:. 14). 
Ved at være en gruppe bliver det at lave innovation et mål, imodsætning til hvis den enkelte medar-
bejder alene forsøger at opnå innovation for at få anerkendelse, prestige eller penge. Dette kan med-
føre, at arbejdspladsen bliver splittet. Dette gør muligheden for innovation sværere. For at øge mu-
lighederne for innovation burde medarbejderne blive roteret ved lejlighed. Dette gør, at medarbej-
derne føler en fornyelse og bliver stimuleret (ibid:. 16). Dette leder til at organisationen skal have en 
løs struktur, som Thompson mener er essentiel: 
 
"The innovative organization will be characterized by structual looseness generally, with less em-
phasis on narrow, nonduplicating, nonoverlapping definitions of duties type. Communications will 
be freer and legitimate in all directions. Assignment and resource decisions will be much more de-
centralized than is customary." (Thompson, 1965: 13) 
 
Dette vil, som citatet beskriver, føre til en decentralisering af ressourcer og beslutninger i organisa-
tionen, der påvirker medarbejderne til at kunne kommunikere frit, hvilket giver mulighed for for-
skellige inputs, der er vigtig for generering af kreative ideer. Tidlig indsigt i de innovative idéer, 
efteruddannelse og bred diffusion af idéer i hele organisationen gør, at flere kan være en del af at 
løse problemstillingerne i forhold til innovationen. Med dette kommer der variation og dybde i løs-
ningen i udformningen af innovation. Et eksempel kan være et nyt produkt med nogle fejl man ikke 
kendte til, hvilket vil kunne undgås ved hjælp af indsigt fra forskellige medarbejdere (ibid.: 11). 
Dette er i tråd med Jon Sundbos tanker om strategisk innovation, hvor diffusionen i virksomheden 
er vigtig for innovationens tilblivelse. Chancen for, at der er forståelse af, hvad man arbejder med, 
selvom man ikke er aktiv i udformelsen af produktet, øger loyaliteten og accepten. Dermed foregår 
implementeringen af produktet eller strukturen bedre og hurtigere end ellers, som også er en del af 
innovationsprocessen (ibid.: 11). Den løse struktur i organisationen gør, at når der kaldes på mere 
strukturelle omstændigheder, som når et produkt skal ud på markedet til en deadline, kan strukturen 
ændres hurtigt og indstille sig mere systematisk (Thompson 1965: 16). En bureaukratisk virksom-
hed, mener Thompson, skader en virksomheds innovation, da dens hierarki giver større chance for 
der bliver nedlagt “veto” for idéer, der ellers kunne blive til innovation.  
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6.2.4 Burns og Stalker 
Tom Burns og George M. Stalker var de første i verden, der mente, at den optimale måde at organi-
sere en organisation på, er ved at tilpasse den interne organisation til kravene fra det omkringlig-
gende miljø, som organisationen befinder sig i. Dette var startskuddet på den teoretiske retning i 
organisationsteori ved navn Contingency Theory (Hatch, 2012: 98). De rejste deres teori på bag-
grund af studier foretaget i ”research and development” firmaer. Her observerede de, at mekaniske 
organisationer overgik organiske organisationer i performance i stabilt miljø, mens organiske orga-
nisationer overgik mekanistiske organisationer i ustabilt miljø. De fandt frem til en mellemliggende 
variabel i deres studier. Denne variabel var innovation (ibid.: 99). Deres forskning viste, at innova-
tion var begrænset i mekaniske organisationsformer. En høj grad af hierarkisk kontrol, klare define-
rede roller og opgaver og centraliseret beslutningstagen var alle faktorer, der forhindrede fleksibili-
tet og kreativitet (ibid.: 99). På samme måde var formalisering også en forhindring for innovation, 
fordi forandring for eksempel kan kræve omskrivelser af policies og regler. Yderligere skal ændrin-
ger videreformidles og udbredes til mellemledere, hvis job det er at implementere og samtidigt sik-
re, at alle parter i organisationen overholder dem (ibid.: 99). 
 
Den diametrale modsætning til den mekaniske organisering er den organiske. Den organiske orga-
nisering skaber bedre rammer for innovation, da medarbejderne netop ikke er bundet op på formali-
teter, regler og procedurer. Den organiske form sikrer, at medarbejdere, som er blevet ansat grundet 
deres viden og ekspertise, får frihed til at udfolde deres evner og kompetencer. Desuden sikrer den 
organiske form en fleksibilitet til at eksperimentere og løse problemstillinger når de opstår. Dette 
medfører, ifølge Burns og Stalker, at organisationen i højere grad er proaktiv og tilpasningsdygtig 
til et skiftende miljø (ibid.: 99). Det er oftest i disse miljøer, at innovation er en nødvendighed for 
organisationers overlevelse, og det er derfor nødvendigt, at medarbejderne har frie rammer til at 
foregribe og respondere hurtigt. Burns og Stalker var de første organisationsteoretikere til at beskri-
ve to ærketyper af organisationer, og for at begrebsliggøre forskellene imellem de to, opstillede de 
seks parametre for at operationalisere deres teori. Disse seks parametre er sidenhen blevet udviklet 
til teoretiske begreber af Hatch (Hatch, 2013: 100). Begreberne lyder som følger: 
 
Hierarki: Begrebet beskriver, i hvilken grad organisationen er enten horisontalt- eller vertikalt op-
bygget. En mekanisk struktur bærer præg af en struktur baseret på autoritet og kontrol, og er “hori-
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sontal” høj. I en organisk struktur er autoriteten kendetegnet ved netværk baseret på viden om den 
opgave, der skal løses. 
Formalisering: Begrebet beskriver i hvilken grad roller, ansvarsområder, instruktioner og arbejds-
metoder er stabile. 
I en mekanisk struktur bærer organisationen præg af stabile roller, ansvarsområder og arbejdsgang. 
I en organisk struktur er opgaver og ansvarsområder redefineret afhængig af den situation, som or-
ganisationen befinder sig i. 
Centralisering og decentralisering: Begrebet betegner, hvor i organisationen beslutningsprocesser-
ne foregår.  
En mekanisk struktur er i høj grad præget af en centraliseret beslutningstagen. Beslutninger vedrø-
rende organisationen bliver taget i toppen af organisationen. I en organisk organisation bliver be-
slutningerne derimod taget af dem, som er tættest på emnefeltet og situationen, eller af dem, som 
bliver berørt af beslutningen. 
Standardisering: Begrebet beskriver i hvor høj grad arbejdet i organisationen er standardiseret. 
En mekanisk struktur i en organisation bærer præg af en høj grad af standardisering gennem ned-
skrevne regler for, hvordan arbejdsopgaver løses. Et typisk eksempel på standardisering i en meka-
nisk struktureret organisation er en såkaldt SOP (standard operating procedure). I en organisk struk-
tureret organisation er der på samme måde, som ved formalisering, en høj grad af tilpasningsmulig-
hed og en redefinering af opgaver og metoder gennem gruppearbejde og kommunikation. 
Relation til ledelse: Beskriver hvordan medarbejderne er knyttet til autoriteten i organisationen. 
I en mekanisk struktur er der tæt supervision af autoriteterne, der er bestemt efter placering i hierar-
kiet. I en organisk struktur er der en lav grad af supervision, og autoriteten er bestemt af medarbej-
dernes ekspertise og kreativitet. 
Kommunikation internt i organisationen: Begrebet er skabt med det formål at give en indsigt i, 
hvordan kommunikation sker blandt medarbejdere og ledere. 
I den mekaniske struktur foregår kommunikationen vertikalt fra den overordnede til medarbejderen 
i form af instruktioner og henvisninger. Den organiske struktur er præget af horisontale kommuni-
kationsveje, oftest gennem konsultation mellem medarbejdere fra forskellige afdelinger (Hatch, 
2013: 100-101) 
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6.2.5 Matrix  
Matrixdesignet blev udviklet ud fra en forestilling om at kombinere effektiviteten fra det funktionel-
le design, fleksibiliteten samt tilpasningen fra projektgrupperne. Matrixdesignet kan i virkeligheden 
siges at have to strukturer, hvor hver struktur har forskellige ansvarsområder. Ledere, der er ansvar-
lige for den funktionelle side af matrixen, er ansvarlige for at allokere specialister til projekterne 
(Hatch, 2012: 276). Det er deres opgave at hjælpe medarbejderne til at bibeholde deres kompeten-
cer, oplære nye, og holde øje med kvaliteten inden for funktionerne. Ledere, som er ansvarlige for 
projekterne i matrixen, er ansvarlige for at styre og supervisere de specifikke projekter. Det er deres 
job at planlægge projektet, allokere ressourcerne, koordinere arbejdsstyrker, overvåge det generelle 
arbejde i projektet, samt at sikre at kravene og deadlines for projekterne bliver overholdt (ibid.: 
277). 
                                           
7. Analysestrategi 
Vi har udformet en analysestrategi med det formål at give et overblik over, hvorledes den samlede 
analyse er opbygget og på hvilken baggrund. Ydermere er det angivet, hvilket empirisk materiale 
der er anvendt til besvarelsen, samt koderne fra vores meningskondensering af interviews. 
Arbejdsspørgsmål Erkendelsesopga-
ver 
Teori Empiri Koder 
1. Hvordan karak-
teriseres Oticons 
aktuelle organisati-
onsstruktur 
Beskrivelse og be-
grebsliggørelse af 
’organisation’. 
Ydermere at opnå 
at en indsigt i Oti-
cons aktuelle orga-
nisationsstruktur og 
give en karakteri-
stik af denne. 
Henry Mintzberg Interview 
med hen-
holdsvis 
Thomas E. 
Christensen 
og Peter Pe-
tersen. Se-
kundær em-
piri. 
Organisationsstruk-
tur 
Projektgrupper Ud-
viklingsafdelingen 
Struktur (2011) 
2. Hvorledes er At definere organi- Organisationste- Interviews Innovation (inkre-
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innovation ind-
tænkt i Oticon? 
sationsformen på 
baggrund af teore-
tisk materiale samt 
identificere hvilke 
former for innova-
tion, der udspiller 
sig i Oticon 
ori og Innovati-
onsteori 
med hen-
holdsvis 
Thomas E. 
Christensen 
og Petersen, 
observatio-
ner 
mentel og radikal) 
Projektgrupper 
Udviklingsafdelin-
gen 
Organisationsstruk-
tur 
3. Hvilke proble-
matikker indgår i 
forholdet mellem 
Oticons organisati-
onsstruktur og in-
novation? 
At undersøge, 
hvordan innovation 
er implementeret i 
virksomheden, samt 
de problematikker 
der opstår.  
Innovationsteori 
og organisations-
teori 
Sekundær 
empiri, ob-
servationer, 
interviews 
Problematikker i 
forholdet mellem 
organisationsstruk-
tur og innovation 
Organisationsstruk-
tur 
Innovation (inkre-
mentel og radikal) 
 
 
8. Besvarelse af arbejdsspørgsmål 
8.1 Besvarelse af arbejdsspørgsmål 1 – Hvordan karakteriseres Oti-
cons aktuelle organisationsstruktur? 
Vi vil i nedenstående afsnit beskrive, hvordan Oticons aktuelle organisationsstruktur er karakterise-
ret. Dette vil ske på baggrund af vores empiri, som primært består af telefoninterview med en af 
Oticons produktprogramchefer Peter Petersen. Ud fra hans udsagn, vil vi overføre teoretiske begre-
ber på hans beskrivelse af organisationsstrukturen. Disse begreber er taget fra Henry Mintzbergs 
teori om organisationens bestanddele og hans teori om adhocratiet samt maskinbureaukratiet. Begge 
organisationsformer er beskrevet i vores teoriafsnit (jf. 6.1.2). Til sidst vil der være en opsumme-
ring af ovennævnte. 
 
Roskilde	  Universitet	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Den	  samfundsvidenskabelige	  bacheloruddannelse	  
 
37 
 
For at forstå, hvordan organisationen som fænomen opstår og med hvilket formål, er det væsentligt 
at definere organisering. Til denne definition har vi taget udgangspunkt i Burns og Stalkers beskri-
velse. Ifølge dem eksisterer en organisation med det formål at udføre en given opgave, hvortil der er 
beskæftiget medarbejdere. Disse mennesker er hver især tildelt specifikke opgaver, som gennem 
organisering koordinerer og skaber samarbejde for at opfylde disse mål. Organisering skal da for-
stås som en tilstand, hvori det er defineret, hvilke rettigheder og forpligtelser hver enkelt medarbej-
der har i organisationen. Organisering betegnes i denne forbindelse som den formelle organisatori-
ske struktur, og hvordan medarbejderne er repræsenteret som et middel til at opnå det fastsatte mål 
(Burns og Stalker, 1961: 103-110).  
 
8.1.1 Struktur 
Nedenstående figur illustrerer Oticons struktur i udviklingsafdelingen i Smørum. Figuren tager ikke 
højde for den store støttestab, der også er en del af den afdeling, der ligger i Smørum. I organisatio-
nen findes der eksempelvis kokke, som laver mad til medarbejderne. Dette er udelukkende en illu-
stration af de folk, som har med produktudvikling at gøre. Endvidere beskriver denne figur kun ud-
viklingsafdelingen i Smørum, og ikke resten af Oticons organisation. 
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Øverst, over produktchefen og produktprogramchefen, sidder den administrerende direktør Søren 
Nielsen, som er ansvarlig for hele Oticon. Han kan derfor betegnes som en del af den øverste ledel-
se i organisationen. Lige under Søren Nielsen sidder produktprogramcheferne, og under dem sidder 
produktcheferne. I telefoninterviewet med Peter Petersen, bliver der beskrevet, hvilke funktioner de 
varetager:  
 
“Der bliver sat en PPM – en produktsprogramchef – og det er sådan en fyr som jeg er på, og så 
begynder vi at bygge en produktordre op, der indeholder det. Her sidder vi sammen med en pro-
duktchef og en produktprogramchef (…)” (bilag 3: 2) 
 
Denne produktordre er en ordre, der beskriver, hvilket slags produkt, der skal udvikles. Disse pro-
duktordrer bliver lavet til projektgrupperne, så de kan se, i hvilken retning de skal udvikle produk-
tet. Produktprogramchefen og produktchefen kan altså betegnes som mellemledere ud fra Mintz-
bergs teori, da de fungerer som bindeled mellem den øverste ledelse og de folk, som udvikler pro-
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dukterne (jf. 6.1.1). De udstikker retningslinjer, som medarbejdere længere nede i organisationen 
(funktionsafdelingerne) skal følge. Hvilke folk der skal bemande et projekt bliver afgjort af senior-
projektlederne: 
 
“Og så er der et program, et system, som der sidder forskellige projektledere i, lad os kalde dem 
seniorprojektledere, der så involverer gruppen af projektledere, der sammen med deres team hver 
især så bidrager i sidste ende” (bilag 3: 3) 
 
Det vil sige, at seniorprojektlederen sammensætter forskellige projektledere, som hver især har et 
team (funktionsafdeling) bag sig, som typisk består af ingeniører. Derfor er seniorprojektlederne en 
del af et mellemlederteam, da de på baggrund af projektordrerne sammensætter projekterne, uden 
selv at indgå i dem. Antallet af projektledere og de funktionsafdelinger, som projektlederne er lede-
re for, varierer alt efter produktordrens omfang. Nogle af produktordrerne kræver flere funktionsaf-
delinger, mens andre kan ordnes inden for nogle enkelte funktionsafdelinger. 
 
“Kendetegnene ved de projekter, som vi kalder CORE-ASSET, det er projektets evne til at gå på 
tværs af funktionerne, det vil sige, at du kan ikke nøjes med den gruppe, der arbejder med vores 
fillingsoftware? (9:34), du kan ikke nøjes med den gruppe, som arbejder med vores hardware, du 
kan ikke nøjes med at kigge på den gruppe, der arbejder med vores produktkonfiguration, eller den 
imbedded software, nej du er nødt til at have samtlige områder repræsenteret.” (bilag 3:4) 
 
Her beskriver Peter Petersen, hvordan seniorprojektlederne bliver nødt til at sammensætte et projekt 
på tværs af funktionsafdelinger. Dette betyder, at der er en projektleder for hver funktionsafdeling, 
som skal arbejde sammen med de andre projektledere, for at opfylde de kriterier, der fremgår i pro-
duktordren. Dette betyder samtidig, at man i Oticon har ud fra en matrixstruktur.  
 
“Når vi forsøger at tegne MATRIX, så er det for at inddrage medarbejderne i en funktion sammen 
på tværs.” (bilag 3: 7) 
 
Peter Petersen forklarer, at matrixstrukturen i projektgrupperne er dannet med den begrundelse, at 
man skal kunne arbejde sammen på tværs af funktionsafdeling og fagområder. Ifølge Mintzberg er 
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projektlederne endnu en form for linje/mellemleder, da de skal holde styr på, hvad ingeniørerne i 
deres funktionsafdeling laver (jf. 6.1.1).   
 
“Hvis du så derimod spørger, hvad en projektleder laver, så har han en gruppe om sig, som han 
forsøger at gøre mest effektive, og tage styringen og kursen.” (bilag 3: 5)  
 
Her beskriver Peter Petersen, hvad en projektleder laver inden dens respektive funktionsafdeling. 
Projektlederens primære job er at gøre hans funktionsafdeling effektiv, samtidig med at han skal 
styre kursen i gruppen. 
 
Karakteristik af organisationsform 
For at give en karakteristik af Oticons organisation, har vi valgt at inddrage Henry Mintzbergs 
adhocrati, da Oticons organisationsstruktur har en del fællestræk med denne organisationsopbyg-
ning. Et adhocrati har nogle helt generelle træk, som Mintzberg beskriver, som en organisk struktur, 
hvor gensidig tilpasning er det man koordinerer efter (jf. 6.1.2). Når vi kigger på Oticons struktur, 
kan vi se, at man danner projekter efter de produktordrer, der bliver lavet fra mellemledernes side. 
Dette betyder, at man tilpasser sin organisation efter hvilke opgaver, i Oticons tilfælde produktor-
drer, man skal løse. Cirka to gange om året skifter alle pladser, da projekterne bliver opløst, og nye 
skal dannes, ud fra nye produktordrer (bilag 2: 1). Dette ville også kunne betegnes som gensidig 
tilpasning, hvilket netop er et kendetegn ved adhocratiet.  
 
Et andet kendetegn ved et adhocrati er, at man ikke har en formaliseret adfærd. Dette stemmer 
overens med den adfærd, der er organisationen i Oticon. Omgangstonen, samt påklædningen, er i 
høj grad uformel i virksomheden. Medarbejdere er tilladt at sidde afslappet i for eksempel forskelli-
ge sofagrupper, lobbyer, grupperum, og arbejdspladsen stiller ressourcer til rådighed i form af så-
kaldte “innovationsområder” samt grupperum (bilag 2: 1). I adhocratiet findes der typisk en høj 
grad af jobspecialisering, og et generelt højt uddannelsesniveau (jf. 6.1.2). Uden at definere helt 
præcist hvad et højt uddannelsesniveau er, så er man i udviklingsafdelingen, i Oticon, generelt højt-
uddannet. Det er ingeniører inden for forskellige områder som software, mekanik osv. som arbejder 
med at udvikle produkterne. Endvidere er der en høj grad af jobspecialisering. Oticon har blandt 
andet udviklet sin egen uddannelse, hvor medarbejdere, som er ansat i virksomheden, kan blive 
uddannet til at finpudse høreapparater via grafiske 3D computerprogrammer (bilag 2: 1).  Adhocra-
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tiet er kendt for at arbejde i projektgrupper, hvor man arbejder på tværs af fagområder. Det vil sige 
at eksperter samles fra forskellige professioner eller specialiseringer for at udvikle nye produkter (jf. 
6.1.2). Dette foregår også i Oticon. Peter Petersen forklarer i ovenstående citat, hvordan funktions-
afdelinger samles i Core-Asset projekter. Han referer her til de funktionsafdelinger, som værende de 
grupper, der hver især har et fagområde, eksempelvis audiologi eller software.  
 
Hvis man kigger på Oticons organisationsstruktur, vil man opdage, at der er flere lag af ledere og 
mellemledere. Disse mellemledere betegner Peter Petersen som seniorprojektledere og projektlede-
re. Projektlederne er ansvarlige for funktionsafdelingerne, mens seniorprojektlederne har det over-
ordnede ansvar for et projekt. Her har Oticons matrix-struktur endnu en lighed med Mintzbergs 
adhocrati, da disse ledere har en høj grad af ansvar i udformningen og udførelsen af projekterne. 
Dette er endnu et af kendetegnene for et adhocrati, da magten bliver decentraliseret, da beslutnin-
gerne bliver taget i projekterne (jf. 6.1.2).  
 
Oticon har en produktionsafdeling, der ligger i Polen og i Thisted. Dette er produktionskernerne 
som er adskilt fra den øvrige organisation. Her masseproduceres de produkter, der bliver udviklet i 
afdelingen i Smørum. Dette er også et kendetegn ved det administrative adhocrati, hvor produkti-
onskernen er adskilt fra resten af organisationen. Hvis Oticon skulle have været et operativt 
adhocrati, skulle der udelukkende laves specialiserede løsninger til alle kunder, og dermed ikke 
have nogen form for masseproduktion. I Oticons årsrapport beskrives det: 
 
“De mange muligheder inden for brugertilpassede løsninger nødvendiggør et tæt samarbejde mel-
lem producenten og høreapparattilpasseren for at sikre, at slutbrugeren ikke blot får den rigtige 
løsning, men også individuel tilpasning, således at brugeren får størst mulig gavn af høreløsnin-
gen” (WDH, 2012:7) 
 
Ligeledes beskrev Thomas Christensen dette i vores interview. Kunderne havde selv mulighed for 
at være med til at sammensætte deres eget høreapparat. Oticon udbyder et utal af forskellige løsnin-
ger, som kunderne selv kan sammensætte efter behov og økonomisk råderum. I enkelte tilfælde 
tager Oticon i Smørum imod, det de kalder VIP-kunder. Dette er kunder, som får lavet deres høre-
apparat på Oticon (bilag 2: 1). Da produktionen af selve høreapparatet og dets dele foregår i afde-
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linger, der er adskilt fra udviklingsafdelingen, vælger vi at karakterisere Oticon som et administra-
tivt adhocrati, hvor produktionskernen står for produktion samt distribution af produkter.  
 
Organisationsstrukturen i Oticon har ligeledes ligheder med maskinbureaukratiet, men ikke i lige så 
stort omfang.  
I følgende citat beskrives det, hvorledes den lederrolle, som projektlederne har i Oticon, minder om 
en lederrolle i maskinbureaukratiet: 
 
“Hvis du så derimod spørger, hvad en projektleder laver, så har han en gruppe om sig, som han 
forsøger at gøre mest effektiv, og tage styringen og kursen.” (bilag 3: 5) 
 
Den klassiske lederrolle, som man indtager i maskinbureaukratiet, som leder, kommer til udtryk 
her, da den indbefatter kontrol, styring og effektivitet (jf. 6.1.2). Fordelingen af arbejdsopgaver er 
samtidigt blevet mere opdelt. Projekterne er nu opdelt i funktionsgrupper, hvor en funktionsgruppe 
har sit eget område, inden for projektet.  
Den måde, hvorpå at man fastsætter disse produktordre er standardiseret. Her forklarer Peter Peter-
sen fremgangsmåden:  
En måde hvorpå Oticon ydermere er standardiseret, er ved deres arbejdsproces. Dette ses ved Oti-
cons måde, hvorpå de laver produktordrer, der skal bestemme det nye produkt. Denne proces er i 
høj grad standardiseret, da det altid er ledelsen, der bestemmer disse produktordrer.  
 
“Her sidder vi sammen med en produktchef og en produktprogramchef – ordene falder vist sammen 
over hinanden her, lad os kalde dem programchef i stedet for. Så får vi beskrevet i lidt større deltal-
jer, hvad det er, vi gerne vil, hvad er det produktet skal kunne, hvad koster det, hvilke indsatser fra 
de forskellige arbejdsområder skal være med til at lave det? Og så begynder vi at involvere funktio-
nerne.” (bilag 3: 2) 
 
Denne form for standardisering minder i højere grad om maskinbureaukratiet, da maskinbureaukra-
tiet standardiserer arbejdsprocesser (jf. 6.1.2)  
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8.1.3 Delkonklusion 
De mange ligheder med Mintzbergs adhocrati, gør at vi betegner organisationen i Smørum, som et 
adhocrati. De essentielle lighedspunkter, er den tilpasning af organisationen der sker, alt efter hvil-
ken opgave der bliver stillet, samt de projekter, der bliver formet i matrixstrukturer, således at de 
kan arbejde tværfagligt. Dette kan betegnes som en organisk organisation. Endvidere har man ad-
skilt hovedparten af produktionen, da disse ligger i Thisted og Polen. Det betyder, at man kan be-
tegne organisationen som et administrativt adhocrati.  
 
8.2 Besvarelse af arbejdsspørgsmål 2 – Hvorledes er produktinnovati-
on indtænkt i udviklingsafdelingen i Oticon? 
Vi vil i dette spørgsmål strukturere vores analyse ud fra den opstillede matrix-model, der fremgår i 
det første arbejdsspørgsmål. I denne model vil vi analysere, hvordan produktinnovation er indtænkt, 
i hvert led. Vi vil starte vores analyse i toppen af modellen, og herefter arbejde os ned gennem hvert 
led. Analysen vil tage udgangspunkt fra vores empiri, teori og dokumentanalyser. 
 
8.2.1 Beslutningsproces 
Vi har i besvarelsen af arbejdsspørgsmål et illustreret, hvordan organisationsstrukturen i udviklings-
afdelingen i Oticon er opbygget. Det første led i anskuelsen af modellen er det led, som Peter Peter-
sen er en del af. Dette led består af produktchefer og produktprogramchefer. Peter Petersen udtaler 
her, hvordan den kreative del af ideen til innovation er indtænkt i dette led:  
 
“Der kigger vores produktchefer ud i markedet og siger: Hvor er vi kompetitive, og hvor er vi ikke? 
Hvor kan vi måske komme foran i konkurrencen, ved for eksempel at gøre det, og det, og det.” (bi-
lag 3: 2) 
 
Det er altså produktcheferne, som udformer hvilket slags produkt udviklingsafdelingen skal kom-
ponere og sammensætte. De står for idéfasen. Dette bliver foretaget ud fra Oticons position på det 
aktuelle marked. I denne fase indgår ingen andre af medarbejderne i udviklingsafdelingen, og det er 
altså kun produktcheferne i samarbejde med produktprogramcheferne, som sammensætter den så-
kaldte produktordre, der ligger til grund for udførelsen af et projekt. Produktcheferne arbejder ud fra 
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den information, de får gennem deres kendskab til markedet. Det er vigtigt at understrege, at ingen 
andre dele af matrix-modellen indgår på dette tidspunkt. Om produktordren udtaler Thomas Chri-
stensen følgende: 
 
“ (...) et ark papir, en ”ten-plade”, der siger noget om, hvad er det for en kategori, hvor lang tid må 
det tage, hvad må koste, hvad er minimumskravene til det... en form for ønskeliste. Det er sådan en 
spiseseddel (...)“ (bilag 1: 17) 
 
Dette stemmer overens med Jon Sundbos teori om den strategiske innovation, hvor en organisation 
inden for produktinnovation er kendetegnet ved følgende: 
 
Den strategiske grundopfattelse er ledelses- og markedsorienteret. Her er innovation en styret pro-
ces, hvor ledelsen ofte initierer innovationerne.” (Sundbo 1994: 178) 
 
Sundbo mener, at innovation skal foregå i alle led af organisationen, men at ledelsen skaber betin-
gelserne for, hvordan og hvorfor man opnår innovationen. Denne form for tænkning går igen i den 
type innovation, som Schumpeter omtaler som entreprenørinnovation. Dette er samtidig den form 
innovation, som Schumpeter er fortaler for. 
 
“The entrepreneur is the figure who must implement the above changes in the market. (...) The en-
trepreneurs are creative people. (...) However, they are not the inventors. (...) The entrepreneurs do 
not think of new creations themselves.” (Sundbo, 1994: 56) 
 
Vi har medtaget den sidste del af dette citat for at understrege, at det ikke er ledelsen selv, der sid-
der med kendskab og viden til at udforme det konkrete produkt. Det samme går igen i Oticon - Oti-
cons ledelse har fokus på kreativitet og idegenerering, ud fra de markedsanalyser de har foretaget, 
men selve udformningen af produktet overlader de til andre. I Oticon sker udformningen af produk-
terne i projekterne, når de forskellige funktionsafdelinger samarbejder om at skabe et nyt produkt. 
Projekterne vil blive uddybet senere i dette afsnit.  
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Som tidligere beskrevet, så sammensætter ledelsen en produktordre, der danner grundlag for projek-
terne. Jon Sundbo skriver på samme måde om kommunikationen mellem ledelse og diffundering af 
ideer:  
 
“Det afgørende for den enkelte virksomheds udvikling er dens - eller i praksis dens ledelses - evne 
til at se nye markedsmuligheder og derefter internt i virksomheden få fremkaldt en eller flere inno-
vationer, som kan udnytte disse nye markedsmuligheder - altså har en effektiv strategisk adfærd.” 
(Sundbo, 1994: 177) 
 
Produktordren i Oticon er netop et udtryk for den kommunikation, der foregår fra ledelsen og videre 
til seniorprojektlederne, som så må etablere et projekt, for at skabe eller videreudvikle et produkt 
med det formål at optimere Oticons placering på markedet. Oticons udviklingsafdeling formår at 
formidle deres krav til projekterne, hvilket er et vigtigt succeskriterie for en innovativ virksomhed 
ifølge Sundbo. Formidlingen af kravene fremgår i disse produktordrer. Disse produktordrer bringer 
os videre til de forskellige typer af produktinnovation, der kan forekomme. 
 
8.2.2 Inkrementel og radikal innovation 
En erkendelse vi har gjort os i forbindelsen med dette projekt er, at produktinnovation kan foregå på 
forskellige måder. Der er grader af innovation (Jf. 6.2.1). Disse defineres som radikal og inkremen-
tel innovation. Det fremgår i Oticons årsrapport, hvilke fremskridt virksomheden har realiseret, og 
hvilke fremskridt de har som mål i deres produktserier (WDH, 2012: 7). Det fremgår ydermere i 
Oticons årsrapport, såvel som i vores to interviews, at der er stor forskel på frembringelsen af et nyt 
produkt og videreudviklingen af et eksisterende produkt, når et projekt skal sammensættes. Thomas 
Christensen udtaler følgende:  
 
”(…) den radikale innovation kommer ikke herfra, den kommer et andet sted fra. Men den mere 
trinvise innovation den kommer der masser af hernede. Dagligt kommer der nye tanker og ideer 
om, hvordan man kan gøre. (…) Det er bare en lille forbedring af det ene og andet. Det er fx lidt 
nemmere at lukke batteriskuffen op nu end før, eller at batteri-fjederen virker bedre end før. En 
masse små usynlige ting, men som tilsammen giver den der oplevelse af, at det er blevet et bedre 
produkt” (bilag 1: 23) 
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På samme måde udtaler Peter Petersen ligeledes:   
 
“(...) så er der ikke så meget arbejde for dem [andre funktionsafdelinger], for så er det jo en kopi, 
der så bare skal tilpasses den nye hardware.” (bilag 3: 5) 
 
Som vi tidligere har beskrevet, så beskæftiger inkrementel innovation sig med at kreere nye betin-
gelser i et eksisterende marked. Oftest er inkrementel innovation drevet af markedet, men forsøger 
ikke at skabe nye markeder. Dette er et af kendetegnene ved inkrementel innovation, og et af de 
teoretiske parametre for, hvornår en innovation er enten inkrementel eller radikal. En inkrementel 
innovation er kendetegnet ved en løbende udvikling af et produkt, hvor denne udvikling foregår i 
små skridt (jf. 6.2.1). Dette er netop, hvad vores informanter kendetegner som Oticons udviklings-
afdelings største arbejdsopgave. Størstedelen af de opgaver, som udviklingsafdelingen beskæftiger 
sig med, kan identificeres som inkrementelle innovationer. Dette fremgår også i de ovenstående 
citater.  
 
Yderligere beskrives det i Oticons årsrapport, hvor følgende er skrevet om Oticon Alta, der er den 
nyeste produktlinje udgivet af Oticon:  
 
“Alta vil desuden i endnu højere grad, end det har været muligt med tidligere produkter, kunne 
programmeres til den enkelte brugers behov og præferencer. I forbindelse med lanceringen af Alta i 
januar lancerede Oticon sin nye generation af trådløse tilbehørsprodukter i ConnectLine-serien.” 
(WDH, 2012: 5) 
 
I ovenstående citat beskriver WDH, hvordan Oticon Alta har nye features i højere grad end andre 
produkter, og kan tilpasses den enkelte brugers behov. Det er her vigtigt at understrege, at dette er 
en videreudvikling og optimering af allerede eksisterende funktioner. I denne forbindelse har Oti-
con lanceret nye tilbehørsprodukter i en allerede eksisterende produktserie. Der er altså ligeledes 
tale om en videreudvikling og i høj grad en inkrementel innovation (jf. 6.2.1).  
 
Gennem analyserne af årsrapporterne og vores interviews er der altså indikationer på, at den pro-
duktinnovation, der foregår i Oticons udviklingsafdeling, i høj grad er præget af inkrementel inno-
vation, og dette er afspejlet i den måde, projekterne sammensættes på. 
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For at vende tilbage til vores opstillede model over Oticons organisationsstruktur er det næste led de 
såkaldte seniorprojektledere. Seniorprojektledernes roller beskriver Peter Petersen i følgende citat:  
 
“Han [seniorprojektlederen] bygger så, efter behov, en ledergruppe op omkring sig. Han sikrer så, 
at der er en projektleder, der kan finde ud af at sætte en software op, og en projektleder, der kan 
finde ud af at sætte hardware sammen, så er der nogen der kan finde ud af at lave vores fillings-
software (…)” (bilag 3: 3) 
 
Det er altså seniorprojektlederens rolle at stå for den overordnede koordinering og ledelse af projek-
tet. De har til opgave at formidle produktordrerne til projektlederne. Seniorprojektlederne har som 
sådan ikke nogen indvirkning på innovationen i projekterne, da deres opgave udelukkende består i 
at administrere, at produktordrens krav bliver opfyldt tilfredsstillende. 
 
8.2.3 Matrixstrukturen og innovation i Oticon 
Vi har tidligere defineret en typologi af Oticons produktinnovation. Denne typologi var strategisk 
innovation, som var kendetegnet ved, at ledelsen initierede den. Sundbo beskriver yderligere et af 
de kritiske kriterier for strategisk innovation som værende: “(...) large parts of the company is in-
volved in the innovational process.” (Sundbo, 1994: 183). 
 
Jf. afsnit 8.1.1 er projekterne i udviklingsafdelingen i Oticon organiseret efter en matrix-opbygning. 
Det at arbejde i projekter, er defineret i Victor A. Thompsons teori som en vigtig ressource, hvis 
man vil have en innovativ virksomhed (jf. 6.2.3). Thompson mener, at før et innovativt produkt kan 
laves, skal virksomheden inkorporere færdigheder på tværs af faggrupper. Matrixstrukturen gør 
dette muligt, samt at kun de nødvendige færdigheder bliver inddraget til projekterne. Matrix-
modellen bliver også nævnt i Sundbos bog “The Theory of Innovation”, hvor han inddrager forske-
ren Nyström: “Nyström stresses the matrix model, which mixes the departments.” (Sundbo, 1994: 
183). Dette er i forhold til den strategiske innovation, hvor matrix-modellen ses, som et strukturelt 
middel til at fremme vejen for innovation. Ved hurtigt at kunne kommunikere med andre afdelinger 
kan innovationsprocessen effektiviseres (ibid.: 183). Vores teori fra Thompson omkring den inno-
vative organisation forklarer, hvordan innovation skal skabes i grupper med forskellige kompeten-
cer, så idégenereringen bliver perspektivrig og stimulerende for medarbejderne (jf. 6.2.3). Dette 
sker i en hvis grad i Oticon, da den enkelte medarbejder i én type funktionsafdeling ikke har mulig-
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hed for at interagere med en medarbejder fra en anden funktionsafdeling. Denne kommunikation 
foregår gennem projektlederen, som videreformidler den givne meddelelse til matrixgruppen, hvori 
udvekslingen af viden foregår på tværs af alle projektlederne. Der sker altså vidensdeling i projek-
terne, men kommunikationen foregår gennem, hvad Mintzberg ville betegne som mellemledere, og 
hvad Oticon betegner som projektledere. I den forstand skabes der rammer for produktinnovation i 
projekterne, men kommunikationen mellem medarbejdere i forskellige funktionsafdelinger foregår 
ikke direkte, men gennem projektledere. Peter Petersen beskriver i følgende afsnit, hvordan funkti-
onsafdelingerne kommunikerer internt: 
 
“Så har hardwaregruppen også nogle mennesker, der ved noget om, hvilken højtaler og mikrofon, 
du skal vælge at sætte i høreapparatet, og de har jo hvert deres speciale, men de er nødt til at ar-
bejde sammen. De hører alle sammen under samme funktion, fordi de arbejder alle sammen med 
hardware.” (bilag 3: 4-5) 
                                                                            
Vidensdelingen foregår internt i funktionsafdelingen uden indblanding af projektledere. Her er der 
fri mulighed for at udfolde sig kreativt, så længe det foregår inden for produktordrens retningslinjer. 
Kreativiteten og inspirationen kan effektiviseres, ifølge både Mintzberg, Thompson samt Burns og 
Stalker, ved jævnligt at omrokere medarbejderne fysisk i bygningen, samt tildele dem nye projekter. 
Bygningen i Smørum er åben, uden vægge og medarbejderne har kun midlertidige arbejdspladser. 
Af samme årsag er alle kontorpladser ens, da det skal være let og hurtigt at omrokere medarbejder-
ne. Dette sker i Oticon cirka to gange årligt, når nye matrixprojekter igangsættes. Omrokeringen 
sker således, at når nye projekter etableres, så lokeres medarbejdere i samme projekt også samme 
sted. Oticon har ligeledes tænkt innovation ind i arkitekturen, da de har åbne kontorer og lavet væg-
gene til lydlokalerne i form af hjertekamre, som Nikolaj Kannik udtrykte det, da lyd er hjertet af 
virksomheden.  
 
8.2.4 Delkonklusion 
Oticon har i høj grad inkorporeret innovation i deres struktur, arkitektur og fremgangsmåde. Man 
arbejder målrettet med innovation, hvilket kommer til udtryk ved, at innovation er italesat. Endvide-
re tager man udgangspunkt i markedet, når man vil innovere, noget som både Sundbo og Schumpe-
ter er enige i. Den gensidige tilpasning samt organiske struktur, som Mintzberg pointere er vigtig 
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for innovationen, har Oticon indført i form af matrixstruktur, som projektgrupperne inddeles efter. 
Dette betyder, at strukturen tilpasses efter, hvilke opgaver virksomheden skal løse. 
 
8.3 Besvarelse af arbejdsspørgsmål 3 – Hvilke problematikker indgår i 
forholdet mellem Oticons organisationsstruktur og innovation?     
 
I første arbejdsspørgsmål har vi karakteriseret Oticon som værende et administrativt adhocrati, der 
benytter matrixgrupper til at gennemføre produktinnovation. Vi har i besvarelsen af arbejdsspørgs-
mål to fundet indikationer på, at udviklingsafdelingen i Oticon i høj grad er præget af inkrementel 
innovation. 
Med udgangspunkt i parametre for forskelle mellem mekaniske og organiske organisationer af 
Burns og Stalker, vil vi ud fra hvert parameter diskutere Oticons problematikker i forholdet mellem 
deres organisationsstruktur og innovation. Parametrene er i originalform defineret som hierarki, 
relation til ledere, formalisering, standardisering, beslutningstagen og kommunikation. Vi har for at 
danne et overblik samlet parametrene i to overordnede afsnit. Diskussionen vil tage udgangspunkt i 
de to overskrifter beslutningsprocessen og standardisering. 
 
8.3.1 Beslutningsprocessen 
Vi vil i følgende afsnit diskutere de problematikker, der opstår i forbindelse med ledelsens rolle, når 
nye projekter skal frembringes. Yderligere vil vi diskutere, hvordan funktionsafdelingernes kom-
munikation med ledelsen påvirker virksomhedens muligheder for innovation. 
 
I henhold til afsnit 8.2.2, hvor det beskrives, hvordan innovation er indtænkt i ledelsen i Oticon, er 
vi blevet opmærksomme på nogle problematikker, der ligeledes opstår i forbindelse med dette. Ne-
denstående citat beskriver, hvorledes ledelsen kigger på markedet, udvælger et projekt og nedskri-
ver en produktordre: 
 
“Der kigger vores produktchefer ud i markedet og siger: Hvor er vi kompetitive, og hvor er vi ikke? 
Hvor kan vi måske komme foran i konkurrencen, ved for eksempel at gøre det, og det, og det.” (bi-
lag 3: 2) 
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I henhold til Sundbos teori om strategisk innovation, kendetegnes det ved, at innovationen startes af 
ledelsen. Et succeskriterium for denne type innovation er, at diffundere informationerne ud i alle 
dele af organisationen - altså en komplet vidensdeling til samtlige medarbejdere. Som det ser ud i 
Oticon, vælger ledelsen selv, hvilke funktionsafdelinger de vil inddrage til at løse projektet. Dette 
sikrer, at der ikke opstår ressourcespild, men det forhindrer samtidig, at der ikke er vidensdeling 
eller fri information mellem alle funktionsafdelinger, hvilket eksempelvis Mintzberg og Thompson 
vil mene er hæmmende for innovationen. Ud over, at kun nogle funktionsafdelinger bliver samlet, 
giver det ydermere et mere snævert felt af kompetencer, at funktionerne er adskilte, så det kun er 
projektlederne, der har kontakt på tværs af funktionerne. Dette er problematisk, mener Thompson, 
da innovation kan opstå uden for specialiseringer, da disse er bundet op af en bestemt rammetænk-
ning. Ifølge Schumpeter er det problematisk, at ledelsen udelukkende kigger ud på markedet og 
derudfra bestemmer, hvilket produkt der næst skal produceres. Han mener, at produktordren bør 
bestemmes ud fra virksomhedens kernekompetencer, altså bør der fokuseres på den ekspertise med-
arbejderne besidder. Ifølge Oticon selv er innovation en af virksomhedens kernekompetencer, og 
virksomhedens ledelse burde derfor søge indad og have kontakt til de medarbejdere, der er ansvar-
lige for frembringelsen af innovationerne, og ud fra deres kompetencer bestemme, hvilke projekter 
virksomheden skal igangsætte for at opnå vækst. Ved ledelsens beslutningstagen angående de ende-
lige produktkrav beskriver følgende citat, hvorledes denne proces foregår. 
 
“Her sidder vi sammen med en produktchef og en produktprogramchef – ordene falder vist sammen 
over hinanden her, lad os kalde dem programchefer i stedet for. Så får vi beskrevet i lidt større de-
taljer, hvad det er, vi gerne vil, hvad er det produktet skal kunne, hvad koster det, hvilke indsatser 
fra de forskellige arbejdsområder skal være med til at lave det? Og så begynder vi at involvere 
funktionerne.” (bilag 3: 2) 
 
De problematikker, der opstår i forbindelse med den manglende vidensdeling er, ifølge vores teori-
apparat, at det er hæmmende for innovationen. 
 
I forlængelse af problematikken om den manglende vidensdeling, foregår der i Oticon vidensdeling 
i specifikke afdelinger og ikke på tværs af disse. For eksempel er beslutningsprocessen i forbindelse 
med produktordren centraliseret hos ledelsen. Ligeledes er beslutningsprocessen i henhold til, hvor-
Roskilde	  Universitet	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Den	  samfundsvidenskabelige	  bacheloruddannelse	  
 
51 
 
ledes produktordren opfyldes decentraliseret til funktionsafdelingerne med styring af projektleder-
ne. Vidensdelingen i funktionsafdelingerne kan foregå på to niveauer. For det første kan vidensde-
lingen foregå medarbejderne imellem, trods deres forskelligt definerede arbejdsopgaver. For det 
andet kan vidensdelingen foregå internt mellem projektlederne på tværs af funktionsafdelingerne, 
men dog skal det stadig holdes indenfor projektets rammer.  
 
Der opstår en problematik mellem beslutningsprocessen i funktionsafdelingerne og beslutningspro-
cessen hos ledelsen. Denne problematik er, at rammerne for funktionsafdelingernes udfoldelsesmu-
ligheder er bestemt af ledelsen. Dette betyder altså, at projektlederne og funktionsafdelingerne ikke 
har mulighed for at præge produktkravene. Distancen mellem de to beslutningsprocesser afviger fra 
Mintzbergs teori om adhocratiet, hvor det er afgørende for innovation, at projekterne har indflydelse 
på den beslutningsproces, der foregår i skabelsen af produktordren. Mintzbergs hovedpointe er, at 
projekterne bør være selvstyrende, og ikke have faste rammer nedsat af ledelsen. I Oticon er der dog 
en smule selvstyring. Matrixgrupperne giver anledning til, at medarbejderne kan arbejde kan frit i 
funktionsafdelingerne, så længe kravene i produktordren, der er nedsat af ledelsen, opfyldes. Igen 
kan Thompsons teori omkring vidensdeling på tværs af funktioner anvendes, da funktionerne sta-
digvæk er adskilte. 
 
I forlængelse af, at vidensdelingen foregår på to forskellige niveauer, og uden forbindelse mellem 
de aktører, som befinder sig på det ene og på det andet niveau, kan der opstå nogle komplikationer 
såfremt en medarbejder i funktionsafdelingen får en ide til en udvikling af et produkt.  
 
“Det jeg fornemmer du spørger ind til, er: Hvad er min daglige interface? Det har jeg via to pro-
jektledere. Det typiske er, at jeg sidder og arbejder sammen med nogle seniorprojektledere, som 
hver har et ansvar for et program. De har så fat i projektlederne, som så igen har fat i ingeniører-
ne.” (bilag 3: 5) 
 
Efterfølgende spørger vi opklarende, om Peter Petersen ikke har nogen direkte kontakt til projekter-
ne, hvortil han svarer “Nej, det har jeg ikke længere.” Komplikationerne kan hermed karakteriseres 
ved, at medarbejderen ikke har direkte forbindelse til ledelsen, der afgør, hvorledes den næste pro-
duktordre skal se ud. Medarbejderen skal henvende sig med sin idé til sin projektleder, som derefter 
har ansvaret for at videreformidle ideen til ledelsen. Det er dog ikke en garanti, og ud fra Thompson 
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vil der med denne form for strukturel opdeling være stor chance for nedlagte veto´er, hvis en almen 
medarbejder får en kreativ idé.  
Den overordnede kommandokæde i Oticon er altså en proces, der ikke lader medarbejderne kom-
munikere på tværs af hierarki og funktioner. Der er til dels tale om envejskommunikation, hvor le-
delsen, der udfylder produktordren og kommer på ideerne, er afskærmet og uden kontakt til de 
medarbejdere, som endeligt udformer produktet. Ifølge Mintzberg og Thompson begrænser denne 
form for kommunikation, eller mangel på samme, den kreative diskussion, hvor en idé kan blive 
udviklet til det bedre, ved at inddrage forskellige ansattes inputs, på tværs af virksomheden.  
 
Det er ikke kun medarbejderne, der får en standardiseret og snæver rolle, men også cheferne og 
lederne. Som Peter Petersen udtaler, er hans interface begrænset til produktcheferne og seniorpro-
jektlederne. Han har dermed ingen direkte kontakt til projektlederne eller funktionsafdelingerne. 
Projektlederne er ligeledes begrænset, da deres rolle er indsnævret til at holde en gruppe på rette 
kurs og sikre effektivitet. Projektlederne har måske været del af funktionsafdelingen, før de blev 
ledere af den funktion. Med denne rolle har de ikke længere mulighed for at udfolde deres kreativi-
tet og bidrage med løsninger. 
 
Der kan opstå yderligere komplikationer ved den funktion, som projektlederen besidder. Projektle-
deren har den magt, at han eller hun kan vælge, hvorvidt ideer, der opstår i funktionsafdelingen, 
skal videreformidles til ledelsen, og medarbejderen kan derfor ikke vide sig sikker på, at ideen no-
gensinde bliver videreformidlet. Projektlederne har den funktion, at de skal koordinere og effektivi-
sere arbejdet i funktionsafdelingerne. De har dermed ikke nogen direkte føling med innovationen, 
og det kan derfor medføre, at effektiviteten prioriteres højere end innovationen, såfremt der for ek-
sempel opstår nogle problemer med at overholde en deadline.  
 
“Hvis man vil have maksimalt ud af sin produktlancering, så (...) er det vigtigt at ramme de her to 
tidspunkter.” (bilag 1: 11) 
 
Af citatet fremgår vigtigheden af, at de deadlines, der er sat for produktlanceringerne, overholdes, 
for få det optimale udbytte. Disse deadlines er essentielle, da de er afgørende for, hvordan Oticons 
budgetter bliver lagt. De deadlines er sat af hensyn til de to store høreapparatsmesser, som ligger to 
forskellige steder på året. Den ene ligger i Tyskland, og er placeret i foråret, imens den anden er i 
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USA og ligger i efteråret (bilag 1: 11). Grunden til disse deadlines er så vigtige er, at produktet skal 
have omtale på disse messer, da det vil kunne øge salget og dermed profitten. Thomas Christensen 
forklarede, at det ikke kan betale sig at lancere et nyt produkt, selvom det måske er mere innovativt, 
hvis ikke det rammer en af de store messer, da produktet så vil miste omtale (bilag 1: 11).  Thomas 
Christensen forklarer endvidere at disse deadlines er hæmmende for innovationen: 
 
”Man har en tidsplan, og man har en opgave, der skal være færdig på et bestemt tidspunkt, og det 
er vigtigt, for ellers når vi ikke lanceringen og så får vi ikke det der salg, og så bliver vi alle sam-
men fyret i morgen. Så tænker man ikke kreativt” (bilag 1: 22) 
 
Resultatet af dette er, at projekterne bliver tilrettelagt for at imødekomme disse deadlines. Dette er 
nødvendigt for at sikre optimering af virksomhedens vækst. Disse deadlines nødvendiggør en kon-
trol af effektiviteten i projekterne. Dette kan medføre en hæmmende påvirkning af innovation, hvil-
ket understreges af Thomas Christensen: 
 
“Men min påstand er, at hvis man arbejder og fokuserer en audition på effektivitet, så vil den orga-
nisation, i sig selv, gå ned i innovation.” (bilag 1: 22)  
 
Denne påstand understøttes af Mintzberg, som mener, at innovation trives i en sådan organisations-
form, men at det ikke kan betegnes som værende effektiv for standardiserede løsninger. Der er altså 
en vis modstridighed mellem effektivitet og innovation i organisationsstrukturen i Oticon. Oticons 
matrixstruktur og mellemledere giver anledning til en mere effektiviseret arbejdsgang for at opnå 
deadlines. Det hæmmer dog innovationen i den forstand, at der kommer flere betingelser og be-
grænsninger for medarbejderen. 
 
8.3.2 Standardisering 
Ifølge Mintzberg samt Burns og Stalker er alle former for standardisering hæmmende for innovati-
on. Vi vil derfor i følgende afsnit diskutere de specifikke problematikker, der opstår i forbindelse 
med Oticons standardiseringer i virksomhedens organisationsstruktur.  
 
En ting der taler imod standardisering i Oticon er den måde, som matrix-strukturen muliggør at 
sammensætte de forskellige funktionsafdelinger til hvert projekt. 
Roskilde	  Universitet	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Den	  samfundsvidenskabelige	  bacheloruddannelse	  
 
54 
 
Burns og Stalker mener, at standardisering af arbejdsgangen gør det besværligt for virksomheden at 
skulle ændre deres organisationsstruktur for at tilpasse sig miljøet. Det forhindrer omstillingsevnen, 
da flere faste rammer skal nedbrydes og nye skal genopbygges. Mintzberg mener endvidere, at 
standardløsninger er med til at hæmme kreativiteten, og dermed organisationens evne til at være 
innovativ. Nedenstående citat eksemplificerer en standardisering i Oticon: 
 
“Og det det går ud på, det man skal have, er, at man skal have et eller sted en stor kasse, jeg kan 
ikke lige huske, hvad vi kaldte det, men som laver alle modulerne, alt det man kan genbruge. Det 
kunne være, i høreapparaterne, en lille højtaler, hvor man siger, at vi har de her 3-4 højtalerne, 
dem genbruger vi til det hele.” (bilag 1: 14) 
 
Her forklarer Thomas Christensen, hvordan man har tre til fire forskellige standardløsninger, for 
hver delkomponent i et høreapparat. Det betyder, at medarbejderne ikke behøver at tænke i nye løs-
ninger, men derimod udelukkende skal tænke over, hvilke standardkomponenter man skal kombine-
re.  
 
En måde hvorpå Oticon ydermere er standardiseret, er ved deres arbejdsproces. Dette ses ved Oti-
cons måde, hvorpå de laver produktordrer, der skal bestemme det nye produkt. Denne proces er i 
høj grad standardiseret, da det altid er ledelsen, der bestemmer disse produktordrer.  
 
“Her sidder vi sammen med en produktchef og en produktprogramchef – ordene falder vist sammen 
over hinanden her, lad os kalde dem programchef i stedet for. Så får vi beskrevet i lidt større deltal-
jer, hvad det er, vi gerne vil, hvad er det produktet skal kunne, hvad koster det, hvilke indsatser fra 
de forskellige arbejdsområder skal være med til at lave det? Og så begynder vi at involvere funktio-
nerne.” (bilag 3: 2) 
 
Her beskriver Peter Petersen, hvordan disse produktordrer bliver til. Man har en helt fast procedure 
for, hvordan man skal komme frem til, hvilket produkt man skal lave. Dette kan derved betegnes 
som en standardisering. Her ligger standardiseringen i processen, og ikke i løsningerne, som i oven-
nævnte eksempel. 
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Mintzberg samt Burns og Stalker mener, at en projektleder, som de projektledere der er i Oticon, 
bør indgå i selve projektet som ekspert. Han skal udover at være ekspert, også være beslutningsta-
ger. Disse projektledere bør altså vælges ud fra deres ekspertise i forhold til det konkrete projekt.  
Dette betyder for det første, at projektlederne ikke indtager en klassisk lederrolle som i maskinbu-
reaukratiet, og for det andet udskiftes beslutningstagerne, alt efter hvilket projekt man arbejder med. 
I følgende citat beskrives det, hvorledes det forholder sig i Oticon: 
 
“Hvis du så derimod spørger, hvad en projektleder laver, så har han en gruppe om sig, som han 
forsøger at gøre mest effektiv, og tage styringen og kursen.” (bilag 3: 5) 
 
De projektledere, som er i Oticon, besidder en lederrolle, hvor overvågning og effektivisering er 
nøgleord. Denne form for lederrolle er i adhocratiet ikke gavnlig for innovationen, da man i højere 
grad ønsker ledere, som kan lede via ekspertise og viden. Projektlederens rolle bliver altså ikke kun 
at kontrollere, om kravene fra produktordren bliver opfyldt, men yderligere også hvordan.  
 
Standardisering, som følge af krav om faste tidspunkter for produktlanceringer, beskrives i følgende 
citat af Thomas Christensen som begrænsende for at kunne tænke kreativt. 
 
“For man tænker ikke ud af boksen, når man sidder her (peger på projektgrupperne). Man har en 
tidsplan, og man har en opgave, der skal være færdig på et bestemt tidspunkt, og det er vigtigt, for 
ellers når vi ikke lanceringen og så får vi ikke det der salg, og så bliver vi alle sammen fyret i mor-
gen. Så tænker man ikke kreativt.” (bilag 1: 23) 
 
Det Thomas Christensen betegner som projektgrupper, er den samme funktion, der på nuværende 
tidspunkt kaldes for funktionsafdelinger i Oticon, hvilket vi senere har fået bekræftet af Peter Peter-
sen. Det fremgår tydeligt af citatet, at der er forbundet en problematik med standardiseringen af 
produktlanceringerne. Dette grundet det faktum, at der er et krav om, at projekterne skal nå lance-
ringerne, og derfor er det nødvendigt, at der i funktionsafdelingerne er en vis effektivitet. Medar-
bejderne bliver fastlåste i deres arbejdsopgaver, grundet nødvendigheden af effektiviteten, hvilket, 
ifølge Burns og Stalker, resulterer i en mangel på fleksibilitet og kreativitet. Thomas Christensen 
beskriver ligeledes direkte, at denne form for standardisering, er en begrænsning for at kunne tænke 
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kreativt, hvilket er afgørende for dannelsen af innovationer. Derfor må den, standardisering pro-
duktlanceringerne medfører, være hæmmende for innovation.  
                                                                              
8.3.3 Delkonklusion 
I forholdet mellem Oticons aktuelle organisationsstruktur og innovation opstår der nogle konflikter. 
Disse problematikker udspringer i forskellige dele af organisationen, og har på forskellig vis indfly-
delse på, hvorvidt Oticons organisatoriske rammer i højere eller mindre grad giver mulighed for at 
være innovativ. Disse konflikter omhandler blandt andet de lederroller som projektlederne tager, 
samt hvordan den øverste del af organisationen kommer frem til den produktordre, der udarbejdes 
nye produkter efter. Endvidere kan det siges, at deadlines og den effektivisering, der er fundet sted i 
organisationen, medfører udfordringer til den gruppe af mennesker, som skal innovere. 
 
9. Konklusion 
Dette projekt har søgt at belyse, hvorledes organisationsstrukturen i Oticon lever op til virksomhe-
dens strategi, hvor innovation er defineret som det grundlæggende element. Med den valgte pro-
blemformulering undersøger vi, hvordan Oticons aktuelle organisationsstruktur er sammensat, og 
hvordan denne påvirker rammerne for innovation i Oticon. Resultaterne i vores undersøgelse kan 
ikke konkludere noget endegyldigt i forholdet mellem Oticons organisationsstruktur og innovation, 
men søger ud fra den valgte empiri og teori at beskrive og forklare, hvilke muligheder og begræns-
ninger, der indgår i samspillet mellem strukturen og innovation.  
 
Oticons aktuelle organisationsstruktur kan grundlæggende, ud fra Henry Mintzbergs teori, karakte-
riseres som et adhocrati, idet organisationen besidder en tilpasningsevne i henhold til at kunne ud-
vikle og opfylde de produktkrav, der bliver nedsat af ledelsen. Disse produktkrav er bestemt ud fra 
de lanceringstidspunkter, der endvidere er bestemt af markedet. Yderligere er hovedparten af pro-
duktionen adskilt fra resten af virksomheden, hvilket også er kriterium for adhocratiet.  
 
Innovation er inkorporeret i Oticons struktur. Den gensidige tilpasning samt organiske struktur, som 
Mintzberg pointerer, er essentiel for rammerne for innovation, kommer til udtryk i form af matrix-
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struktur. De rammer som Oticon har opstillet for innovationen gennem deres organisationsstruktur, 
er i høj grad tilpasset den type produktordre, som Peter Petersen og Thomas Christensen betegner 
som videreudvikling af allerede eksisterende produktlinjer. Af samme årsag er organisationsstruktu-
ren organiseret efter at imødekomme den inkrementelle innovation, der er kendetegnet ved netop 
dette. 
 
En grundlæggende problematik i Oticons organisationsstruktur er forholdet mellem effektivisering 
og innovation. Dette har Oticon forsøgt at imødekomme ved implementeringen af matrixorganisati-
on i deres projekter. Matrixorganisationen er kendetegnet ved kombinationen af effektivisering og 
innovation. I Oticon er seniorprojektledernes og projektledernes funktion at kontrollere og styre, 
altså at effektivisere deres respektive ansvarsområder. Deres rolle hæmmer mulighederne for krea-
tiv udfoldelse hos medarbejderne i funktionsafdelingerne, grundet de krav der stilles af ledelsen. 
Disse krav har seniorprojektlederne og projektlederne ansvar for at videreformidle, men de udfor-
mes i sidste ende af den øverste ledelse uafhængigt af andre aktører i organisationen. Dette er pro-
blematisk i forhold til innovation, da medarbejderne i funktionsafdelingerne ikke bliver inddraget i 
den beslutningsproces, der bestemmer udformningen af produktordrerne, da manglen på vidensde-
ling begrænser mulighederne for innovation.  
 
Afslutningsvis kan vi ikke konkludere noget generelt om sammenhængen mellem organisations-
struktur og innovation, men vi kan ud fra vores undersøgelse konkludere, at Oticons aktuelle orga-
nisationsstruktur er indtænkt til at innovere inkrementelt. Endvidere viser undersøgelsen, at de 
rammer der er nedsat af ledelsen, er afgørende for, hvorvidt et produkt har mulighed for at blive 
betegnet som en inkrementel eller radikal innovation. I forlængelse af dette kan vi altså konkludere, 
at det i sidste ende er produktordren, der er bestemmende for rammerne af produktet og dermed har 
indflydelse på, i hvor høj der kan innoveres. 
 
 
 
 
Roskilde	  Universitet	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
Den	  samfundsvidenskabelige	  bacheloruddannelse	  
 
58 
 
10. Perspektivering 
Igennem vores undersøgelse af Oticon er vi blevet opmærksomme på andre faktorer, der både ville 
have været spændende, men også væsentlige at beskæftige sig med. Endvidere er vi blevet opmærk-
somme på, hvorfor effektivisering nogle steder i organisationen vægtes højere end innovation.  
Først og fremmest er vi blevet opmærksomme på, at innovationsteori skelner mellem forskellige 
slags typer af innovationer. Vi valgte ubevist at fokusere på produktinnovation, og måtte senere 
afgrænse os fra andre. Det ville dog have givet os et mere retvisende billede af Oticon, som en in-
novativ virksomhed, hvis vi havde kigget på alle former for innovationstyper. Gennem vores re-
search af og vores rundvisning i Oticon, er vi stødt på, at virksomheden i høj grad er organisations-
innovativ. Med dette menes, at der eksperimenteres med både projektgrupper, omrokeringer og le-
delse, for at gøre virksomheden mere produktinnovativ og effektiv. Som undersøgelsen viser, har vi 
beskæftiget os med organisationen og dens muligheder for at øge produktinnovation, men vi har 
undladt at se på det faktum, at de foretager ændringer for at optimere processen, der kunne være en 
innovation i sig selv.  
 
Vi har valgt at afgrænse os fra markedet og dets indflydelse på Oticon, men en mere fyldestgørende 
opgave ville have inddraget markedet. Ifølge Contingency Theory er en virksomhed nødsaget til at 
kigge på andet end dens egne kernekompetencer, men også markedet omkring virksomheden. Såle-
des kan man give de optimale forhold for vækst (Hatch, 2013: 33). Jon Sundbo forklarer tilmed i 
hans teori omkring vigtigheden af kendskab til markedet: 
 
“Det afgørende for den enkelte virksomheds udvikling er dens - eller i praksis dens ledelses — evne 
til at se nye markedsmuligheder og derefter internt i virksomheden få fremkaldt en eller flere inno-
vationer, som kan udnytte disse nye markedsmuligheder - altså har en effektiv strategisk ad-
færd.”(Sundbo, 1994: 177) 
 
Vi kunne have opnået denne indsigt ved for eksempel at havde opstillet en SWOT-model, som vi 
enten selv kunne havde udarbejdet eller have anskaffet den fra Oticon. Ifølge vores hermeneutiske 
videnskabsteoretiske tilgang giver delforståelser som denne viden til helheden, der ville kunne give 
vores opgave mere dybde.  
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Et andet perspektiv vi kunne have inddraget, er medarbejdernes syn på Oticon som en innovativ 
virksomhed og deres muligheder for at være kreative. Ved at inddrage medarbejderne og deres 
holdninger ville vi kunne arbejde mere klassisk med vores kritisk teoretiske videnskabsteori. Vi 
ville kunne vinkle projektet med kritisk teori, så det var medarbejderens kreativitet og udfoldelses-
muligheder, der blev begrænset til fordel for økonomisk profit. Interviews med medarbejderne ville 
kunne have bidraget til forståelsen af, hvordan de organisatoriske strukturer påvirker den enkelte 
medarbejders arbejdsgang. Dette perspektiv ville ligeledes bidrage til helhedsforståelsen af gen-
standsfeltet.  
 
Med en undersøgelse indeholdende disse perspektiver, ville vi kunne nærme os at opstille et kvalifi-
ceret bud på, hvad Oticon kunne satse på i fremtiden for at fremme deres innovation. 
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